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Introduzione e metodologia della ricerca 
 
L’azienda, in quanto sistema relativamente aperto, dinamico e finalizzato al 
raggiungimento di un equilibrio economico in grado di remunerare adeguatamente 




Lo stesso ambiente si compone di elementi di varia natura e di soggetti portatori 
di interessi tanto economici quanto sociali, cosicché l’attenzione ai bisogni ed alle 
istanze della società diviene veicolo per l’economicità e per lo sviluppo 
dell’impresa.  
Sebbene il perseguimento di finalità economiche rappresenti la prima 
responsabilità aziendale, accanto ad esso si delinea, come fattore corroborante, 
una responsabilità di ordine sociale
2
. 
Sono, infatti, crescenti le attenzioni che aziende e mondo accademico rivolgono 
alla comprensione delle strategie di corporate social responsibility. 
Tuttavia è possibile rilevare che la cultura della sostenibilità sociale ancora non 
può dirsi completamente diffusa ed affermata.  
Infatti, sebbene la dottrina consideri la dimensione sociale parte integrante del 
sistema d’azienda ed individui la possibilità, o meglio la necessità, di integrarla 
all’interno della corporate strategy e della gestione aziendale, le imprese non 
sempre dimostrano di contemplare all’interno delle proprie attività anche aspetti 
di natura sociale ed ambientale. Si osserva così una certa difformità tra quanto 
affermato in via teorica e quanto effettivamente realizzato nella realtà e si 
riscontra che vi sia l’erronea convinzione che bisogni sociali e bisogni del 
business siano in contrasto tra loro
3
. 
I recenti scandali finanziari e politici, l’imperversare della corruzione, lo 
sfruttamento del lavoro minorile nei Paesi del Terzo mondo, il depauperamento 
delle risorse naturali e le pratiche di inquinamento ambientale confermano la 
scarsa attenzione che le aziende pongono alle problematiche sociali. Tuttavia tali 
                                                     
1
 E. GIANNESSI, Appunti di economia aziendale, Pisa, Pacini Editore, 1979, pp. 28 - 40 
2
 V. CODA, L’orientamento strategico dell’impresa, Torino, UTET, 1988, pp. 20-21 
3
 E. M. PORTER e M. R. KRAMER, Strategy and society: the link between competitive advantage 
and corporate social responsibility, in Harvard Business Review, 2006, December, pp. 78 - 92. 
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accadimenti/problematiche hanno intensificato le pressioni sociali nei confronti 
del mondo aziendale al quale viene richiesto di assumere comportamenti 
maggiormente etici e responsabili.  
Gli approcci alla corporate social responsibility seguiti dalle imprese possono 
concretizzarsi in molteplici orientamenti, vi sono, infatti, aziende che integrano in 
modo coerente la responsabilità sociale nella propria formula strategica, altre che 
non la considerano un fattore strategicamente rilevante, ed altre ancora che la 
utilizzano, facendo leva sulla comunicazione, come mero strumento 
“propagandistico” al fine di promuovere la propria immagine, tutelare la 
reputazione ed ottenere consensi e legittimazione
4
. 
Basandosi su tali premesse il presente lavoro vuole analizzare le strategie sociali 
attraverso una duplice prospettiva che, nelle reciproche interrelazioni tra ricerca 
teorica ed analisi empiriche, consenta di definire uno schema di analisi delle 
strategie sociali e di capire come esse si inseriscono nel sistema d’azienda, e in 
modo correlato verificare se e come le aziende sfruttano il potenziale insito nella 
corporate social responsibility e quali sono i comportamenti e gli approcci messi 
in atto. 
La ricerca, quindi, si propone in un primo memento di definire, attraverso l’analisi 
della letteratura, la natura ed i caratteri distintivi delle strategie sociali, come 
queste dovrebbero integrarsi nel sistema d’azienda ed in particolare nelle 
dinamiche competitive, organizzative ed economico – finanziarie e come si 
rapportano al sistema delle comunicazioni aziendali per ottenere consensi e 
legittimazione da parte dei propri stakeholder. Successivamente lo studio si 
prefigge di comprendere, attraverso l’analisi empirica, se allo stato attuale le 
strategie sociali trovano effettivamente spazio all’interno della gestione strategica 
e quali sono gli aspetti ritenuti maggiormente rilevanti, nonché quali sono gli 
approcci e le strategie comunicative messe in atto dalle aziende. 
Il percorso appena delineato si articola all’interno del presente lavoro in cinque 
capitoli, di cui tre di stampo teorico e due empirico reciprocamente correlati ed 
interconnessi. 
                                                     
4
 M. MINOJA, Responsabilità sociale e strategia. Alla ricerca di un’integrazione, Milano, Egea, 
2008, pag. 9. 
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Nel primo ci siamo concentrati sulla presentazione generale del quadro dottrinale 
delle strategie sociali, al fine di comprenderne i tratti distintivi, le finalità, gli 
aspetti maggiormente rilevanti ed il ruolo rivestito all’interno del sistema 
d’azienda, nonché le modalità attraverso cui il sistema delle relazioni sociali si 
inserisce nel più ampio sistema aziendale. 
Nel secondo capitolo l’analisi è scesa maggiormente nel dettaglio in quanto, si è 
focalizzato sulle interrelazioni tra le strategie sociali e le altre strategie aziendali 
dimostrando che la corporate social responsibility non solo non può essere in 
conflitto con gli interessi del business, ma essa, se ben integrata, diviene una leva 
importante ai fini del raggiungimento dell’economicità a valere nel tempo. 
Lo studio in questa fase ha voluto poi analizzare singolarmente i rapporti 
intercorrenti tra strategie sociali e strategie competitive, organizzative ed 
economico – finanziarie per individuare il contributo che la responsabilità sociale 
offre a ciascuna di queste aree. 
Nonostante la responsabilità sociale stia diventando una necessità sempre più 
stringente per le aziende, ciascuna di essa vi si rapporta con approcci differenti, ed 
in tali divergenze un ruolo fondamentale è giocato dalle strategie di 
comunicazione. 
Per tal motivo si è ritenuto opportuno comprendere come, mediante le strategie di 
comunicazione, l’impresa può trasmettere e riportare agli stakeholder le proprie 
attività ed iniziative sociali, nonché gli effetti che questo tipo di rendicontazione 
può generare sulla percezione e sul comportamento degli interlocutori. 
Il terzo capitolo, dunque, si concentra sul sistema delle comunicazioni aziendali 
ed in particolare sul ruolo rivestito dalla comunicazione nell’ambito delle strategie 
di corporate social responsibility. Dopo un quadro introduttivo volto alla 
comprensione del ruolo che la comunicazione assolve all’interno del sistema 
d’azienda viene presentato come il processo di rendicontazione sociale si inserisce 
all’interno della corporate social responsibility, individuando altresì la natura e la 
funzionalità dell’attività di rendicontazione, gli strumenti maggiormente in uso ed 




Su tale quadro teorico è stata definita la seconda parte del lavoro contenente 
l’analisi empirica, condotta selezionando come campione le aziende italiane 
quotate presso la Borsa Italiana nel 2010 ed utilizzando come metodologia di 
ricerca una content analysis ed un’analisi multivariata. 
In particolare lo scopo del quarto capitolo è stato quello di capire e mostrare se 
allo stato attuale le strategie sociali trovano spazio all’interno della gestione 
strategica e quali sono gli aspetti ritenuti maggiormente rilevanti. Infine, in base a 
quanto rilevato da precedenti studi, abbiamo voluto capire se ed in che misura la 
presenza di alcuni fattori – dimensione aziendale, settore di appartenenza, 
possesso di certificazioni, ottenimento di premi e riconoscimenti, mission sociale 
e presenza di codice etico e/o politiche di sostenibilità – possa fungere da 
incentivo per lo sviluppo di strategie di corporate social responsibility.  
La content analysis, in questa fase, è stata condotta sui bilanci consolidati delle 
aziende (esercizio 2010) all’interno dei quali sono state ricercate frasi e parole 
riferite ad una serie di item ciascuno corrispondente agli obiettivi strategici della 
responsabilità sociale. Essa, inoltre, è stata funzionale per comprendere se e in che 
misura le strategie sociali sono presenti nella corporate strategy, nonché per 
individuare gli aspetti ritenuti maggiormente significativi. 
L’analisi multivariata, invece, basandosi sui risultati emersi dalla content analysis 
ha voluto verificare, attraverso la definizione di un modello di regressione 
multipla, se ed in che misura le dimensioni aziendali, i settori di appartenenza, il 
possesso di certificazioni, l’ottenimento di premi e riconoscimenti, la mission 
sociale e la presenza di codice etico e/o politiche di sostenibilità sono correlate al 
grado di rilevanza attribuita da ciascuna azienda alla corporate social 
responsibility. 
Poiché nella parte teorica è stato messo in evidenza quanto i sistemi delle 
informazioni e delle comunicazioni giochino un ruolo fondamentale nella 
definizione degli approcci alla corporate social responsibility, si è ritenuto 
opportuno verificare e mostrare come il processo di rendicontazione viene gestito 
in relazione alle strategie sociali. 
Tale scopo è perseguito mediante l’analisi empirica oggetto del quinto capitolo 
attraverso il quale abbiamo voluto comprendere come le aziende comunicano le 
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strategie e le iniziative sociali messe in atto. In particolare la ricerca in tale fase si 
è concentrata sull’individuazione dei canali e dei mezzi utilizzati dalle imprese e 
degli aspetti maggiormente trasmessi, distinguendo informazioni di carattere 
strategico ed informazioni relative alle performance, nonché sulla comprensione 
della relazione intercorrente tra performance sociale e disclosure sociale per 
verificare se a maggiori livelli di comunicazione dedicata corrispondono ance 
migliori performance sociali. 
La metodologia seguita si è basata sulla content analysis e sull’analisi multivariata 
entrambe condotte sullo stesso campione utilizzato nel capitolo quarto. 
La prima ha avuto ad oggetto i bilanci consolidati, i siti internet e, laddove 
presenti, i bilanci sociali/di sostenibilità delle aziende campione. Mentre nei primi 
sono state ricercate frasi e parole relative agli aspetti specifici della responsabilità 
sociale, distinguendo quelle attinenti alle idee ed agli obiettivi e quelle riguardanti 
le azioni e le performance, negli ultimi due sono state conteggiate da un lato le 
pagine del sito web dedicate alla corporate social responsibility, e da un altro le 
pagine del report di sostenibilità. Tale analisi ci ha permesso in particolare di 
capire come le aziende comunicano le proprie iniziative sociali e quali sono i temi 
su cui si concentra la disclosure, ciò in particolare ci ha permesso di individuare 
quali sono gli aspetti a cui le aziende attribuiscono maggiore rilevanza strategica. 
L’analisi multivariata, invece, ha contribuito a definire, attraverso un modello di 
regressione multipla, la relazione intercorrente tra disclosure e performance 
sociale per verificare se la rendicontazione viene considerata come attività inserita 
nell’ambito di un più ampio disegno strategico orientato alla socialità o se essa 
viene utilizzata come mero strumento per alterare le percezioni degli stakeholder 
al fine di ottenere contributi, consensi e legittimazione. 
Il percorso appena delineato, dunque, si prefigge di analizzarle le strategie sociali 
nei loro molteplici profili ed implicazioni, toccando ed investigando le dimensioni 
aziendali che supportano ed al contempo sono investite dal processo di 
integrazione della corporate social responsibility nel governo dell’azienda. 
Del resto la stessa definizione di impresa socialmente sostenibile rispecchia l’iter 
seguito nella nostra ricerca prevedendo che l’azienda responsabile debba includere 
nel proprio finalismo responsabilità di tipo economico, ambientali e sociali, debba 
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adottare un modello di sviluppo e logiche competitive rispettose dei propri 







                                                     
5
 A. VERCELLI, Sviluppo sostenibile, in L. SACCONI, (a cura di), Guida critica alla 





CAPITOLO 1: LE STRATEGIE SOCIALI: UN QUANDRO 
TEORICO DOTTRINALE 
1.1) L’azienda: istituzione e finalismo 
 
Se per i nostri padri latini l’azienda poteva intendersi come faccenda, dover fare, o 
cose da farsi nell’ambito della ristretta amministrazione familiare6, con il 
progresso delle civiltà, e conseguentemente, con l’evoluzione del sistema 
economico - sociale, tale entità, espandendo i propri confini ed i propri ambiti di 
azione, rappresenta oggi uno dei principali attori del progresso e dello sviluppo 
economico delle comunità. Data l’importanza rivestita e la complessità del 
fenomeno, il dibattito scientifico si è a lungo interrogato per cercarne una 
definizione chiara ed univoca e per individuarne i principali caratteri distintivi. 
Così dopo una lunga fase di “lavori in corso” ed il susseguirsi di svariati e 
molteplici contributi, la dottrina è finalmente riuscita ad arrivare ad una 
concettualizzazione generalmente condivisa che correla il “sistema d’azienda”, 
con i suoi particolari e specifici, aspetti alla “teoria generale dei sistemi”. 
Come Aristotele insegna, la profonda comprensione di un singolo elemento, 
ambito o fattore, può avverarsi unicamente se lo studioso, nell’ambito della 
propria indagine, segue un percorso cognitivo che partendo dal generale arriva a 
scoprire gli aspetti più profondi del particolare. Così, negli studi di economia 
aziendale, è necessario comprendere in prima battuta cosa sia l’azienda, per 
arrivare a scoprirne i caratteri distintivi, e successivamente procedere all’analisi 
del sub fenomeno che la compone e che unitamente ad altri ne plasma la forma e 
l’identità. 
                                                     
6
 L’etimologia della parola azienda risale dallo spagnolo antico Hacienda, per derivazione dal 
latino faciènda, participio passato di facere, utilizzato soprattutto per descrivere l’amministrazione 
negli affari domestici 
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L’iter evolutivo che ha caratterizzato il dibattito dottrinale circa la definizione 
dell’essere azienda ha visto inizialmente il proliferarsi di svariati contributi, 
ciascuno dei quali incentrato su aspetti specifici e particolari del fenomeno, indi 
per questo, spesso tra di loro contrastanti. 
Tuttavia tali apporti non devono intendersi in conflitto tra loro, ma piuttosto sono 
da interpretarsi come “figli del proprio tempo”, poiché rispecchiano gli interessi e 
le correnti di studio di un determinato momento storico, dipingendo così la 
parabola evolutiva dello sviluppo culturale e del progresso scientifico
7
. Inoltre, 
come vedremo di seguito, i vari filoni di pensiero nascono dalla costrizione, 
imposta dalla complessità del fenomeno indagato, di concentrarsi di volta in volta 
solo su di un singolo aspetto così da rilevarne puntualmente le specifiche 
peculiarità; per tale motivo quindi si sono susseguite nel tempo moltitudini di 
definizioni che, pur differendo fortemente tra loro, sono da ritenersi, per certi 
versi, comunque valide poiché afferenti ad ambiti distinti e separati. Questa 
estrema specializzazione, se da un lato ha permesso una profonda conoscenza dei 
singoli ambiti, da un altro ha ostacolato, almeno inizialmente, lo sviluppo di 
un’ottica d’insieme e di una visione unitaria del più grande e complesso fenomeno 
aziendale. 
Così, nell’ambito di quegli studi che hanno concentrato il loro focus di analisi 
sulla struttura, approcci questi più tardi definiti statici, l’azienda veniva vista 
come un insieme di beni e persone armonicamente disposti per il raggiungimento 
di un determinato fine. 
In particolare, la paternità di tale scuola può essere attribuita al Vianello che con il 
proprio pensiero, non solo vuole contrapporsi alle posizioni già in parte del Besta, 
e più ancora dello Zappa e dei loro seguaci, i quali vogliono l’azienda come un 
complesso di atti, fatti o operazioni, ma traccia al contempo un nuovo indirizzo 
negli studi di ragioneria, indirizzo che, concentrandosi sulla struttura dell’azienda 
e sugli elementi che la compongono e le danno vita, vede la stessa come 
un’organizzazione di persone e di beni8. Altri autorevoli discepoli hanno 
                                                     
7
 E. GIANNESSI, Appunti di economia aziendale, op. citata, pag. 5 
8
 Più precisamente l’autore definisce l’azienda come una “organizzazione di persone e di beni 
economici indispensabile per il raggiungimento del fine o di più fini dell’ente”. V. VIANELLO, 
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successivamente abbracciato tale prospettiva, il Chianale, ad esempio, assimila il 
concetto di azienda a quello di “amministrazione economica”, ragion per cui la 
stessa può essere definita come una “organizzazione” risultante dalla 
combinazione di persone e beni economici
9
; così come un primo Ceccherelli, il 
D’Alvise o il De Dominicis che parlano rispettivamente di «organizzazione delle 
forze ed energie personali e dei mezzi esterni»
10
; «unità economica avente per 
base un fascio di persone e beni »
11
; e «organizzazione di beni (persone e cose 




Tale filone, a ben vedere, punta l’obiettivo sulla dimensione interna dell’azienda, 
fotografandola in un preciso istante e bloccandone l’immagine unicamente sulla 
composizione strutturale ed individuale. 
Nettamente differente è invece la prospettiva assunta dagli studi dinamici che, 
oltre a concentrarsi sull’aspetto del “funzionamento” e quindi sul carattere 
evolutivo della vita aziendale, puntano la lente di ingrandimento sulle operazioni, 
gli atti ed i fatti che ne delineano il divenire. 
A tal riguardo, precursore del filone dinamico sembra essere il Besta, il quale non 
vede l’azienda come aggregato di persone e beni, ma bensì di operazioni ed atti 
affermando che «la somma dei fenomeni, o negozi, o rapporti da amministrare 
relativi ad un cumulo di capitali che formi un tutto a sé, o a una persona singola, o 
                                                                                                                                                 
Istituzioni di ragioneria generale. Nona Edizione., Milano, Società Editrice Dante Alighieri, 1935, 
pag. 5  
9
 Scrive il Chianale: “Il concetto di azienda è intimamente connesso con quello di 
“amministrazione economica” e cioè, con quella attività personale psichica (volontà) ed esecutiva 
(azione) rivolta al conseguimento di un fine economico. […] Naturalmente, l’amministrazione 
economica, se non la si vuol far rimanere nel campo dell’astratto, richiama simultaneamente al 
pensiero nostro una “organizzazione” che non può risultare che dagli stessi elementi che 
partecipano all’amministrazione economica, ossia persone e beni economici. Questa 
organizzazione di persone di beni che accoglie l’amministrazione medesima – attività 
indispensabile per il conseguimento dei fini diretti di un ente – costituisce ciò che noi chiamiamo 
l’ azienda”.A. CHIANALE, Ragioneria Generale, Torino, Libreria editrice universitaria Levrotto 
& Bella, 1956, pag.1. 
10
 A. CECCHERELLI, Introduzione allo studio della ragioneria generale, Firenze, Le Monnier, 
1923, pag. 67 
11
 Per il D’Alvise l’Azienda può definirsi “unità economica, la quale ha per base un fascio di 
persone e beni, costituita in vista di un certo fine da raggiungere per un dato soggetto o titolare; 
entità che nella sua dinamica, cioè nel suo divenire dalla nascita alla morte, sviluppa, subisce e 
accoglie fenomeni, affari, rapporti, d’indole economica riguardanti lo stesso fascio, fine, soggetto.” 
P. D’ALVISE, Principi e precetti di ragioneria per l’amministrazione economica delle aziende. 
Seconda Edizione, Padova, Cedam, 1961, pag. 4 
12
 U. DE DOMINICIS, Lezioni di ragioneria generale, Bologna, Azzoguidi, 1966, pag.43 
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a una famiglia o ad un’unione qualsivoglia od anche soltanto una classe distinta di 
quei fenomeni, negozi o rapporti costituisce ciò che si chiama azienda»
13
.  
Zappa, invece, mostra sì nei propri studi un chiaro imprinting bestano, ma 
ispirandosi e rivedendo le teorie del suo precettore, segna nel panorama dottrinale, 
una “nuova tendenza” interpretativa; infatti se in un primo momento il dinamismo 
aziendale veniva dipinto dallo stesso autore, così come dai suoi predecessori, 
come mero susseguirsi di azioni, fatti, o operazioni
14
, in un secondo momento lo 
Studioso intuisce che esso doveva al contempo intendersi anche come perpetuarsi 
della vita aziendale, arrivando con ciò a definire l’azienda come «istituto 
economico atto a perdurare che, per il soddisfacimento di bisogni umani ordina e 




Su quest’ultima linea sembrano concordare anche il D’Ippolito che parla di «un 
sistema dinamico di operazioni»
16
; Amaduzzi per il quale l’azienda deve esser 
vista come un «sistema di forze economiche»
17
 ed infine Onida che la descrive 
come «complesso economico che ha vita in un sistema continuamente 
rinnovantesi e mutevole »
18
. 
Come collante dei due precedenti approcci, si pone una terza via di indagine, da 
intendersi come tentativo di crasi della visione statica e di quella dinamica, la cui 
maternità è da far risalire ad un più maturo Ceccherelli, che pone l’accento sulla 
                                                     
13
F. BESTA, La Ragioneria. Volume I. Seconda Edizione, Milano, Casa editrice Dottor Francesco 
Vallardi, 1922, pp 3 e4 
14
 Lo Zappa definisce l’Azienda come “una coordinazione di operazioni economiche, di cui 
l’uomo e la ricchezza sono elementi vitali”. G. ZAPPA, Tendenze nuove negli studi di ragioneria, 
Milano, Istituto editoriale scientifico, 1927, pag.30 
15
 G. ZAPPA, Le Produzioni nell’economia delle imprese, Milano, Giuffrè, 1956, pag. 37 
16
 L’Autore scrive: “Con il termine «azienda», intendiamo ogni sistema dinamico di operazioni, 
attuati da dati soggetti, persone fisiche, o giuridiche o enti diversi, allo scopo di procacciarsi, con 
l'applicazione delle energie personali alle risorse del mondo esterno, mezzi utili per l'appagamento 
dei bisogni umani e di erogarli per il raggiungimento dei fini voluti, quali che siano essi: la 
massima felicitazione istintiva, politica, morale, religiosa degli interessati; il tornaconto 
individuale; il prestigio, e via dicendo.” T. D’IPPOLITO, Istituzioni di amministrazione aziendale: 
l’azienda, le discipline amministrative aziendali. Quinta edizione, Palermo, Abacco, 1963, pag. 19 
17
 A. AMADUZZI, L’Azienda nel suo sistema e nell’ordine delle sue rilevazioni, Torino, UTET, 
1953, pag. 16. 
18Afferma Onida: “L’azienda appare e può anche definirsi come complesso economico che, sotto il 
nome di un soggetto giuridico (titolare) ed il controllo di un soggetto economico, ha vita in un 
sistema continuamente rinnovantesi e mutevole di operazioni attuabili mercè una duratura, 
sebbene non rigida, organizzazione di lavoro, per la soddisfazione di bisogni umani, in quanto 
questa richieda produzione o acquisizione e consumo di beni economici”. P. ONIDA, L’Azienda. 
Primi principi di gestione e di organizzazione, Milano Giuffrè, 1954, pag. 11 
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necessità di considerare le aziende, sia da un punto di vista strutturale, relativo 
alla loro conformazione organica, sia da un uno relativo al loro funzionamento; 
così possono essere intese come combinazioni di “mezzi economici e di forze di 
lavoro” ed al contempo come “organizzazioni in atto e complessi operanti”19. 
In tale disputa, scende nel triangolare dottrinale il Giannessi che, con la sua 
definizione di azienda, da un lato apre le porte all’approccio sistemico, e da un 
altro risolve la disputa creatasi tra i tre filoni precedenti. 
Lo studioso pone infatti una via al tempo stesso innovativa ed evolutiva l’azienda 
come una unità elementare dell’ordine economico – generale, dotata di vita 
propria e riflessa, costituita da un sistema di operazioni, promanante dalla 
composizione di forze interne ed esterne, nel quale i fenomeni della produzione, 
della distribuzione e del consumo vengono predisposti per il conseguimento di un 
determinato equilibrio economico, a valere nel tempo, suscettibile di offrire una 
rimunerazione adeguata ai fattori utilizzati e un compenso, proporzionale ai 
risultati raggiunti, al soggetto economico per conto del quale l’attività si svolge20. 
Oltre a considerare i già noti aspetti strutturali e dinamici, di cui tuttavia non nega 
la validità, il Giannessi pone l’accento su altri fattori caratterizzanti l’entità 
aziendale, e che oggi sono diventati veri e propri capisaldi della dottrina 
economica aziendale. L’autore, infatti, parlando di “unità elementare dell’ordine 
economico – generale, dotata di vita propria e riflessa”, riconosce e definisce i 
rapporti tra azienda ed ambiente esterno fino a quel momento trascurati; ed inoltre 
identifica come fine aziendale, né il soddisfacimento dei bisogni umani, né il 
conseguimento di un reddito, ma semplicemente il raggiungimento ed il perdurare 
di un equilibrio economico. 
Altro genere di diatriba si rintraccia tra gli studi quello organicistici e quelli 
sistemici, i quali, peraltro, pur partendo da presupposti differenti, sembrano, per 
certi versi, giungere alle medesime conclusioni. 
Il contributo organicistico, la cui maternità può essere attribuita ad un giovane 
Ceccherelli, vede l’azienda come un organismo biologico vivente, la cui 
evoluzione è frutto dell’influenza reciproca con l’ambiente in cui essa è inserita. 
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 A. CECCHERELLI, Istituzioni di ragioneria. Ottava edizione ampliata, Firenze, Le Monnier, 
1955, pag. 6 
20
 E. GIANNESSI, Appunti di economia aziendale op. citata pag. 11 
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L’autore infatti, se inizialmente la definisce come un organismo naturale 
elementare della società economica
21
, conserva lo stesso imprinting nei successivi 
studi del 1948, i quali evidenziano l’analogia con una cellula della più complessa 
organizzazione economica e sociale
22
; definizione questa, assimilabile, peraltro, 
ad una delle tante lasciate dallo Zappa che l’ha identificata come «unità 
elementare o cellula vitale dell’intero ordinamento economico»23. 
Sulla stessa linea, viene ad orientarsi il pensiero del Riparbelli, per il quale le 
aziende, sono da intendersi come organi rispondenti a date funzioni ed inseriti in 
una più complessa organizzazione sociale, esse conservano il carattere 
dell’autonomia, ma non possono essere isolate dal contesto in cui sono inserite24. 
Nonostante in tale visione si riconosca l’aspetto temporale dell’azienda la cui vita 
è assimilabile al percorso di qualsiasi organismo biologico che nasce, cresce e si 
sviluppa, ed ancora, nonostante evidenzi pure l’esistenza di rapporti e di relazioni 
intercorrenti tra azienda stessa e collettività economica - sociale, essa non sembra 
essere capace di cogliere a pieno tutti quegli aspetti connessi e conseguenti a tale 
rapporto; per tal motivo la sua valenza dottrinale è finita per rimanere offuscata 
con l’avvento della visione sistemica, che nell’ambito dei nostri studi ha segnato 
una vera e propria rivoluzione copernicana. 
L’innovatività di tale prospettiva, peraltro parzialmente anticipata dagli studiosi 
appartenenti al già presentato filone dinamico, risiede essenzialmente nel fatto che 
essa non si concentra unicamente e meramente su questo o quell’elemento 
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 Scrive il Ceccherelli: “L’azienda è un organismo naturale elementare della società economica 
derivante dall’organizzazione delle forze ed energie personali e dei mezzi esterni, che realizzando 
rispetto al proprio soggetto uno scopo, compie nel tempo stesso rispetto alla società le funzioni 
della produzione e del consumo”. A. CECCHERELLI, Introduzione allo studio della ragioneria 
generale, op. citata, pag. 67 
22Il Ceccherelli scrive: “L’opportunità di considerare l’azienda come un organismo per meglio 
conoscere il vivente tessuto delle sue coordinazioni può essere chiaramente dimostrata con un 
breve riferimento alle caratteristiche della vita organica” […] “l’azienda, rispetto al corpo sociale, 
può dunque veramente considerarsi la cellula da cui s’inizia la scala dei gradi degli organismi 
economici” […] “le aziende possono studiarsi come organi della più complessa organizzazione 
sociali” A. CECCHERELLI, Economia aziendale e amministrazione delle imprese, Firenze, 
Barbera, 1948, pp. 51 e 52. 
23
 G. ZAPPA, Le produzioni nell’economia delle imprese. Tomo I, Milano, Giuffrè, 1956, pag. 166 
24Per Riparbelli “Le aziende si presentano come degli organismi autonomi (ma non isolati 
dall’ambiente nel quale essi sussistono) tendenti al conseguimento di un fine determinato, mentre, 
nei riguardi della società, cioè correlate con un più vasto complesso, si presentano come degli 
organi della più complessa organizzazione sociale, organi rispondenti a determinate funzioni. A. 
RIPARBELLI, Correlazioni ed interdipendenze fra organismi aziendali, Genova, Colombo Cursi, 
1962, pp. 11 e 12. 
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particolare, ma coinvolge in un tutto ogni aspetto riguardante il fenomeno 
aziendale, giungendo ad un’analisi unitaria dei diversi fattori che lo compongono 
e risolvendo così i limiti di specializzazione mostrati dagli studi precedenti. 
Se nel pensiero del Besta possiamo individuare gli albori dell’approccio 
sistemico, il merito del suo perfezionamento è da attribuire allo Zappa, mentre la 
sua piena maturità all’Amaduzzi ed ai suoi seguaci e successori, tra cui non può 
che spiccare il contemporaneo Bertini. 
In un primo momento infatti la natura sistemica che caratterizza l’azienda viene 
riconosciuta e studiata unicamente sotto la prospettiva della dottrina 
ragionieristica e della “scienza” dell’amministrazione aziendale25 quando il Besta, 
in riferimento a quel corpo di scienze che più tardi avrebbe dato vita all’economia 
aziendale, parla esplicitamente di “sistema dei fatti di gestione”26 pur non 
riconoscendo l’esistenza di uno studio unitario nei campi oggetto della sua 
indagine, tuttavia già molto prima di esso il Cerboni aveva individuato la 
necessità di trovare un tronco unico, un “sol tutto” attorno cui riunire, e grazie  al 
quale far sviluppare armonicamente, tutti gli aspetti gravitanti nella ragioneria
27
. 
Ciò nonostante è con lo Zappa che la teoria dei sistemi aziendali prende una 
precisa e concreta forma, l’autore infatti, partendo dalla necessaria unitarietà dei 
fenomeni dell’economia aziendale, arriva ad individuare la natura sistemica 
dell’azienda, definendo la stessa come «coordinazione economica», «unità 
economicamente coordinata» e «sistema interconnesso continuamente 
perturbato»
28
, inserito nel “sistema di tutte le aziende” e nel “sistema sociale” e 
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 Si vedano per un chiaro panorama dell’evoluzione della dottrina E. GIANNESSI, I Precursori, 
Pisa, Colombo Cursi, 1971 e P. ONIDA, Le discipline economico – aziendali. Oggetto e metodo. 
Seconda edizione, Milano, Giuffrè, 1951. 
26Il Besta infatti intuisce che “il sistema dei fatti della gestione è troppo vario nelle diverse specie 
d’azienda, perché un’unica scienza possa contemplarli compiutamente in tutti i loro aspetti, così 
nei disformi modi nei quali si effettuano, come nelle loro cause e nelle loro conseguenze 
molteplici” F. BESTA, La Ragioneria, Vol. I: Ragioneria Generale, II edizione, Milano, Vallardi, 
1922, pag. 41 
27
 G. CERBONI, La ragioneria scientifica e le sue relazioni con le discipline amministrative e 
sociali. Volume I: Prolegomeni, Roma, Loescher, 1886, pag. 69 
28
 Scrive lo Zappa: “La vita aziendale infatti mal si considera come una somma di elementi 
molteplici: piuttosto essa potrebbe configurarsi in un complesso, costituito in «organica» unità dei 
fattori complementari.” […] “I fenomeni aziendali hanno sì particolarità proprie, possono e 
debbono essere, è vero, considerati in aspetti speciali, sono insomma anch’essi molteplici e diversi. 
Essi però sono pure costituiti, nello spazio e nel tempo, in indissolubile unità. Questa è la realtà, 
che la nostra scienza deve percepire con i suoi principi e con i suoi sistemi, e che i processi di 
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contemporaneamente composto dai sistemi “dei fattori produttivi e delle 
coordinazioni di gestione”, “delle funzioni economiche”, “della produzione 
d’impresa”, “dei costi”, “dei ricavi” e “del reddito”29. 
Lo Studioso, dunque, contrapponendosi alle teorie enunciate dal Besta, segna un 
momento di rottura con le correnti che fino ad allora si erano imposte nella 
dottrina, così, se molti inizialmente non compresero la portata innovativa del suo 
pensiero e rimasero ancorati a quando enunciato dal Maestro, tanti altri trovarono 
in esso la “mano divina” che ispirò e suggerì i loro studi. 
Il Giannessi ad esempio fa discendere l’azienda da un “sistema di operazioni 
promanante dalla combinazione di particolari fattori e dalla composizione di forze 
interne ed esterne” individuando con ciò tre tipologie di ordini che ne plasmano la 
vita, ovvero l’ordine combinatorio, di composizione e sistematico, quest’ultimo 
artefice dell’unitarietà spazio temporale, della coerenza e dei legami intercorrenti 




Nel corso delle sue indagini anche Amaduzzi riprende più volte il concetto 
sistema per spiegare l’azienda ed i suoi fenomeni, quindi nel definirla la identifica 
come “un sistema di forze economiche che sviluppa, nell’ambiente di cui è parte 
complementare, un processo di produzione, o di consumo, o di produzione e di 
consumo insieme, a favore del soggetto economico, ed altresì degli individui che 
                                                                                                                                                 
rilevazione debbono riflettere con sufficiente fedeltà.” […] “L’interdipendenza delle parti e dei 
momenti di quella coordinazione economia che è l’azienda, si manifesta in stretta connessione con 
il suo carattere di complesso formato da fattori complementari. L’azienda come ogni unità 
economicamente coordinata, è qualcosa di più della somma dei suoi componenti; il complesso ha 
proprietà che i suoi elementi non posseggono e non valgono a definire; né possono le 
caratteristiche del complesso essere date da una mera composizione delle caratteristiche dei 
componenti. L’impossibilità di ridurre le caratteristiche del complesso aziendale a quelle sole dei 
suoi componenti, si palesa specialmente quando si avverta che l’azienda è un sistema 
interconnesso continuamente perturbato, l’indagine del quale dischiude un vasto mondo di 
coerenze e di sequenze, un intricato processo di interrelazioni, necessariamente sfuggenti ad ogni 
configurazione statica dell’economia aziendale.” […] “L’azienda è una coordinazione economica 
in atto nella quale ogni elemento – ossia ogni fenomeno economico- ha la sua ragion d’essere, in 
corrispondenza agli altri elementi ed allo stesso complesso.” G. ZAPPA, Il Reddito d’impresa, 
seconda edizione, Milano Giuffrè, 1937, pp. 8-13 
29
 G. ZAPPA, Le Produzioni nell’economia delle imprese,Tomo I, II, III, Milano, Giuffrè, 1956. 
30
 “L’ordine sistematico è caratterizzato dal continuo avvicendarsi di operazioni, ognuna delle 
quali non si verifica in maniera casuale, ma in stretta connessione con le altre e, insieme ad esse, in 
conformità del fine perseguito dall’azienda. Questo stato particolare di ordine determina la 
formazione, nel complesso delle operazioni svolte dall’azienda, di una struttura di grado superiore 
alla quale può essere dato il nome di sistema” E. GIANNESSI, Appunti di economia aziendale, op. 
citata, pp. 17-18 
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vi cooperano” ed in quanto tale racchiude dentro di se i seguenti tratti distintivi, 
l’essere sistema in cui i fatti hanno carattere economico, indi per cui 
l’impostazione e la risoluzione dei problemi seguono logiche unicamente 
economiche, e l’essere sistema non coincidente con quello dell’individuo e 
l’essere cellula del sistema economico complessivo31.  
Stessa scia viene percorsa dal Masini che nel suo studio osserva l’azienda sotto la 
prospettiva del “sistema generale di accadimenti economici” avente le 
caratteristiche di un sistema continuo, dinamico, misto, relativo o aperto e 
composto al tempo stesso da altri sistemi generali di ordine inferiore, ovvero 
quelli “delle quantità economiche d’azienda”, “dei prezzi”, “dei valori”; “degli 
scambi”, “dell’organismo personale”, “delle decisioni” e “delle informazioni e 
comunicazioni”32. 
L’ancor più recente contributo del Ferrero rimarca la validità e la ormai 
affermazione della teoria sistemica dell’azienda, che si presenta come un 
coordinato insieme di elementi complementari (quello umano, che si concretizza 
nel lavoro, e quello materiale, che trova invece espressione nel capitale) che nel 
loro interagire, aggregarsi e combinarsi danno vita ad un «complesso unitario»
33
. 
In ultimo, il Bertini, oltre ad identificare e dettagliare sistemi e sottosistemi che 
compongono l’azienda34, arriva a considerarla come «unità economica del sistema 
sociale» il cui carattere sistematico discende dalla natura meccanicistica delle 
operazioni di gestione che in essa hanno luogo, e che, con il loro susseguirsi e 
influenzarsi, creano «una struttura di ordine superiore alla quale è possibile dare il 
nome di sistema» e che mostra i caratteri della dinamicità e dell’apertura, poiché 
essa si rinnova continuamente in virtù di vincoli interni ed esterni e realizza con 
l’ambiente in cui è inserita un continuo processo di interscambio, tale per cui non 
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 A. AMADUZZI, L’Azienda nel suo sistema e nell’ordine delle sue rilevazioni, Seconda 
edizione, Torino, UTET, 1963, pag. 20. 
32
 C. MASINI, Lavoro e Risparmio, Torino, UTET, 1970, pp. 18-19 
33
 G. FERRERO, Impresa e Management, Seconda Edizione, Milano, Giuffrè, 1987, pag. 6 
34
 L’Autore infatti vede il sistema d’azienda comporsi da altre quattro tipologie di sistemi, quello 
della produzione (articolato nei sottosistemi dei materiali, degli impianti, del lavoro umano e del 
denaro), quello delle relazioni azienda/ambiente (composto dai sottosistemi delle relazioni tra 
l’azienda stessa ed i fornitori, i clienti, le banche, i capitalisti, i lavoratori, i concorrenti, la 
comunità), quello del managemet (in cui si riscontrano i sottosistemi della pianificazione, 
dell’organizzazione, del controllo), ed infine quello delle informazioni. U. BERTINI, Il Sistema 
d’azienda. Schema di analisi, Torino, Giappichelli, 1990 
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Da quanto emerso l’azienda si presenta dunque come un fenomeno multi 
sfaccettato, una realtà caleidoscopica, i cui molteplici aspetti, se pur hanno un 
senso ed un significato nella loro autonomia, non possono non considerarsi parte 




E’ altresì un complesso di forze, interrelazioni e dinamiche in continuo divenire, 
che, muovendo internamente, o dall’interno verso l’esterno, o viceversa, 
delineano il mutare e l’evolvere della sua vita, seguendo un moto perpetuo e 
simbiotico con l’ambiente che la circonda, che nel tempo diviene con essa una 
faccia di un’unica medaglia. 
Non è quindi possibile intendere alcun suo fenomeno o elemento come aspetto 
isolato, né nei confronti dell’azienda stessa, né del contesto di cui essa è parte. 
La definizione d’azienda, tuttavia, non può dirsi completa se con essa non si 
indaga e non si comprende anche quale sia il fine ultimo che governa ed anima la 
vita dell’impresa, le sue decisioni e le sue operazioni. 
A tal proposito, se per molti studiosi il finalismo aziendale è riconducibile al 
soddisfacimento di bisogni umani, per molti altri invece è da far risalire alla 
creazione di profitto, ma, se in medio start virtus, come potrebbero tali due 
posizioni essere vere se considerate in maniera assolutistica ed autonoma?. 
Inoltre se l’azienda è un sistema al cui interno si articolano e compongono tanti 
sottosistemi quanti sono gli aspetti contemplati ed interessati dalla sua attività, se 
essa è ancora una realtà multiforme i cui svariati elementi e le cui molteplici 
dinamiche, non solo non possono essere viste come slegate tra esse, ma neanche 
osservate sotto un’unica lente, come potrebbe il suo fine ultimo essere veicolato in 
un’univoca traiettoria? 
Così, le tesi che vogliono l’azienda come destinata alla creazione di lucro, o quelle 
che invece sono orientate al soddisfacimento dei bisogni umani, o quelle altre 
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 U. BERTINI, Il Sistema d’azienda. Schema di analisi, op. citata, pp. 29-33 
36
 Scrive il De Dominicis “l’azienda è qualcosa di più e di diverso della somma aritmetica delle 
singole parti che la compongono.” U. DE DOMINICIS, Su alcuni originali “Saggi di economia 
aziendale”, in Rivista italiana di ragioneria, 1947, n. 1-2, pag. 20. 
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ancora che distinguono le aziende di produzione da quelle di erogazione 
attribuendo a ciascuna scopi differenti, non possono considerarsi valide risposte 
ad un interrogativo tanto complesso, ed è il Giannessi, che, come già 
precedentemente anticipato, oltre a spiegare i motivi di tali erroneità, risolve l’ 




Tale espressione, oltre a richiamare la natura temporale dell’azienda, che resta 
sempre e comunque un fenomeno di tempo dal carattere durevole ed evolutivo, 
richiama con sé anche il concetto di economicità, intesa come capacità di 
remunerare adeguatamente e nel tempo tutti i fattori produttivi
38
 e quindi come 
mezzo dell’azienda per mantenersi in equilibrio39. 
Se dunque l’azienda è un sistema, ovvero fenomeno unitario di una moltitudine di 
aspetti in essa viventi, e se il suo fine ultimo è l’economicità a valere nel tempo40, 
è necessario, per la realizzazione di tale scopo, ricomporre in un tutto unico tutti 




                                                     
37
 Si veda E. GIANNESSI, Appunti di economia aziendale, op. citata, pp. 28-40 
38
 Si veda Amaduzzi “Il termine «equilibrio» dell’impresa potrà dunque pertanto significare quello 
stato di composizione e funzionamento del sistema nel quale l’impresa, nell’aspetto economico 
che è fondamentale per il suo fine, ed a cui sono connesse le altre condizioni, può remunerare tutti 
i fattori della produzione, e conseguire almeno una quantità minima di reddito economico netto 
(profitto), avviandosi da tale punto minimo di equilibrio al raggiungimento di quel reddito che, 
entro un massimo, l’imprenditore giudicherà soddisfacente, secondo il suo tornaconto, misurato in 
termini di arbitraggio fra impieghi.”, A. AMADUZZI, L’Azienda nel suo sistema e nell’ordine 
delle sue rilevazioni, Seconda edizione, op. citata, pag. 200 
39
 C. CARAMIELLO, L’Azienda. Alcune brevi riflessioni introduttive, Milano, Giuffrè, 1993, pag. 
74 
40
 Afferma Bertini “A nostro sommesso parere il fine dell’azienda, in quanto istituzione al servizio 
del soggetto economico per il perseguimento delle finalità “personali” di esso “soggetto”, non può 
che essere l’equilibrio del sistema medesimo in tutti i suoi molteplici aspetti, ma ricondotto al 
comune denominatore economico. Si può pertanto arrivare alla conclusione di Galbraith quando 
afferma che il fine dell’azienda è se stessa.” U. BERTINI, Il sistema d’azienda. Schema di analisi, 
op. citata, pag. 44. A tal proposito Galbraith scrive “per qualsiasi organizzazione, come per 
qualsiasi organismo, l’obiettivo ed il fine che si può presumere naturalmente prioritario è la sua 
stessa sopravvivenza.” J. K. GALBRAITH, Gli obiettivi di un sistema industriale, in I. ANSOFF, 
La strategia d’impresa, Milano, Franco Angeli, 1986, pag. 243. Similmente Catturi sostiene “La 
condizione che assicura la più elevata soddisfazione mediata dei bisogni umani rimane ancora il 
raggiungimento dell’equilibrio economico – finanziario a valere nel tempo delle imprese, ma esso 
deve collocarsi ad un livello nel quale si considerino tutte le grandezze in gioco.” G. CATTURI, 
Sul concetto scientifico dell’economia aziendale, in AA. VV., Scritti in onore di Carlo Masini, 
Milano, Egea, 1993, pag. 569 
41
 S. GARZELLA, Il governo delle sinergie. Sistematicità e valore nella gestione strategica 
dell’azienda, Torino, Giappichelli, 2006, pag. 15 
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Le condizioni di economicità si realizzano dunque mediante la definizione di un 
tutto coerente ed armonico in cui le decisioni e le azioni intraprese in singola sfera 





1.2) Il Sistema d’azienda tra economicità e socialità 
 
Accettare l’economicità quale fine ultimo comporta in qualche modo far 
ricomprendere all’interno della sfera di interessi delle aziende anche aspetti di 
ordine extra economico, del resto tale aspetto è comunque visibile anche nel 
carattere di sistema aperto, cosicché diviene impossibile prescindere dall’ambiente 
esterno in cui l’azienda è inserita e dalle relazioni che con esso si instaurano. 
L’azienda, dunque, pur conservando come prima responsabilità aspetti puramente 
economici, poiché in assenza di tale prerequisito la vita aziendale, così come la 
sua attività, sarebbe destinata a concludersi, risponde anche a finalità di ordine 
sociale, cosicché non è errato affermare che accanto al ruolo economico è 
possibile rintracciarne uno sociale
43
. 
                                                     
42
 Scrive Cafferata “si definisce propriamente sistema un insieme non sconnesso (ordinato) di parti 
e di relazioni tra parti […] Si è detto insieme di parti e, al tempo stesso, insieme orientato al 
raggiungimento di un fine […] Si è detto altresì che , che lo stesso insieme è una totalità non solo 
di parti, ma anche di relazioni tra le parti. R. CAFFERATA, Sistemi, ambiente e tecnologia, 
Torino, Giappichelli, 1988, pag. 19 
43
 C. CHIRIELISON, Le strategie sociali nel governo dell’azienda, Milano, Giuffrè, 2002, pag. 9. 
Scrive Coda: “Il ruolo economico dell’impresa, dunque, ha una rilevantissima valenza sociale. 
Tutto ciò non significa che la redditività non possa essere sacrificata entro certi limiti e per certi 
periodi di tempo alle esigenze della competitività (attraverso una politica di prezzi contenuti) o di 
socialità (ad esempio cercando di salvaguardare l’occupazione). Ma le politiche di questo tipo, se 
riuscite, hanno un ritorno positivo sulla redditività più a lungo termine ed allora si risolvono in una 
vitalizzazione dell’impresa e delle sue capacità competitiva e satisfattiva.”, V. CODA, 



















E’ infatti noto che l’azienda resta di fatto una delle espressioni più vive e vitali dei 
sistemi sociali
44
, e che essa, scaturendo nell’ambito di organizzazioni umane, o 
per meglio dire sociali
45
 non può prescindere anche da aspetti di natura etica
46
. 
A tal proposito il fattore umano riveste non poca importanza all’interno del 
sistema d’azienda, tanto che è possibile rintracciare all’interno di esso l’esistenza 
di un sistema che disegna l’azienda da un punto di vista soggettivo, ne rappresenta 
l’anima volitiva ed esecutiva, e trova nelle idee poste alla base dei ragionamenti 
aziendali la propria linfa vitale
47
. Sono quindi le idee che, discendendo dall’uomo, 
governano e presidiano l’intera vita aziendale, e di conseguenza, danno 
fondamento all’economicità48. 
Sotto tale ottica dunque è possibile affermare che l’azienda, in quanto derivante 
dalla volontà umana, ed in quanto indirizzata verso logiche economiche, muove 








 U. BERTINI, Il sistema d’azienda. Schema di Analisi, op. citata, pag. 31 
45
 “L’impresa scaturisce nell’ambito di organizzazioni umane o, come anche si dice, di 
organizzazioni sociali: l’impresa è dunque uno strumento creato dall’uomo al servizio dell’uomo, 
ossia della società in quanto organizzazione umana.”, G. FERRERO, Impresa e Management, op. 
citata, pag. 7 
46
 “Gli effetti sociali dell’attività aziendale vengono sempre indagati almeno per l’azione che essi 
alla loro volta possono avere sulla stessa vita economica dell’azienda. Ma la loro considerazione 
può acquistare anche diretto risalto, sia nelle aziende pubbliche, sia nelle altre, per quanto 
concerne la determinazione dei fini e delle condizioni di natura etica cui si suppongono ordinate e 
subordinate l’attività e la politica economica dell’azienda e le relative scelte di convenienza.”, P. 
ONIDA, Economia d’azienda, Torino, UTET, 1971, pag. 126 
47
 «Le aziende - sappiamo – basano la loro esistenza sulla presenza di un insieme di persone, più o 
meno esteso e più o meno differenziato a seconda dei casi. Alcune persone trasmettono all’azienda 
un flusso di “energie”, […], altre mettono a disposizione dell’azienda un complesso di “mezzi” 
[…]. Le prime costituiscono l’organismo personale dell’azienda, dalle seconde discende la 
dotazione patrimoniale della stessa». CARAMIELLO C., L’azienda, Milano, Giuffrè, 1993, pag. 
37. Ferrero, similmente, scrive: «L’operare dell’azienda si estrinseca attraverso un’attività 
economica fatta di iniziative, di decisioni, di azioni, che sempre trovano il loro momento 
generatore nell’attività umana esplicata dalle forze di lavoro inserite e coordinate nell’ambito 
dell’azienda stessa». FERRERO G., Istituzioni di economia d’azienda, Milano, Giuffrè, 1968, pp. 
99-100. 
48
 Sul ruolo e le caratteristiche del sistema delle idee e sul suo interrelarsi con il sistema delle 
decisioni e delle operazioni valga per tutti U. BERTINI, Scritti di politica aziendale, Torino, 
Giappichelli, 1995, pp. 14-22 
49
 “L’amministrazione dell’impresa in quanto è volontaria attività dell’uomo associato, svolgentesi 
largamente nella sfera dei beni economici e rivolta a fini umani, presenta gli aspetti 
dell’economicità, della socialità e dell’efficienza in ogni suo atteggiamento ed in tutto il suo 
operare.”, P. ONIDA, Economicità, socialità ed efficienza nell’amministrazione dell’impresa, in 
Rivista Italiana di Ragioneria, 1961, marzo – aprile, pag. 57 
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D’altro canto la dimensione sociale entra di diritto nella sfera di interesse 
dell’azienda, non solo perché il concetto di economicità racchiude elementi 
economici ed extra economici, ma anche perché l’azienda, per definizione e per 
natura è un sistema aperto e dinamico, con la conseguenza che essa intrattiene 
necessariamente rapporti e relazioni con l’ambiente economico sociale in cui si 
trova inserita. 
Lo schema d’analisi proposto dal Bertini vede infatti l’azienda come divisa in 
quattro sottosistemi, ovvero il sistema della produzione, il sistema delle relazioni 
azienda ambiente, il sistema del management ed il sistema delle informazioni, tra 
essi i primi due rappresentano il cuore dell’attività di governo50. 
Tali due sottosistemi, altro non sono che due facce dello stesso fenomeno, una 
interna e l’altra esterna; uno racchiude in sé la combinazione dei fattori di 
produzione e ne descrive e riproduce il loro unirsi e fondersi, l’altro invece si 
mostra in un complesso articolarsi di relazioni vitali che vedono protagonisti 
l’azienda stessa (e ogni suo elemento/fattore interno) e ogni suo interlocutore 
afferente all’ambiente esterno. Per tali motivi risultano tra essi simbiotici ed 
interconnessi, si combinano in una perfetta sintonia uno con e nell’altro, fino a 
fondersi in un unico tutto non sempre scindile cosicché gli aspetti puramente 
tecnico-produttivi, oltre a coinvolgere direttamente l’azienda al suo interno, la 
proiettano allo stesso tempo verso l’esterno, istaurando relazioni di ordine non 
sempre direttamente attinente con la dimensione economica
51
. 
L’ambiente dunque modifica l’azienda e, al contempo, cambia con essa52; essendo 
esso fonte di vincoli da fronteggiare ed opportunità da cogliere impone il 
                                                     
50
 Per un maggiore approfondimento si veda U. BERTINI, Il sistema d’azienda. Schema di analisi, 
op. citata, pp. 53–156 
51
 Su tale ottica sembrano concordare anche illustri autori, in particolare Airoldi, Brunetti e Coda 
scrivono “I confini di un’azienda rispetto all’ambiente (comunque definiti) non sono un dato; i 
confini dell’azienda sono modificabili; devono essere governati e la loro estensione è oggetto delle 
scelte degli organi di governo economico, […] La complessità dell’ambiente (economico e non 
economico) è tale per cui esso non può essere definito “oggettivamente”; la realtà dell’ambiente è 
selezionata ed assume significato in funzione degli schemi di percezione delle persone che 
governano l’azienda; l’ambiente così percepito influenza le scelte e l’azione degli organi di 
governo dell’azienda e dunque anche le variazioni di ambiente che da esse derivano.”G. 
AIROLDI, G. BRUNETTI, V. CODA, Lezioni di economia aziendale, Bologna, Il Mulino, 1998, 
pag. 220 
52
 Scrive Poddighe: “Tra l’azienda e l’ambiente circostante si instaura un’intensa e disagevole vita 
di relazione, da indirizzare secondo ben definiti caratteri di funzionalità. La singola combinazione, 
alla ricerca costante della gratificazione economica desiderata, deve essere in grado di offrire un 
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mutamento e ne detta caratteri e modalità, affinché il sistema reagisca e si adegui 
alle variazioni intervenute. Esso tuttavia subisce a sua volta l’influenza dell’agire 
dell’impresa che, anticipando e modellando le pressioni provenienti dall’esterno, 
realizza il cambiamento e modella l’ambiente sul suo stato attuale e prospettico53. 
Tali relazioni, dunque, oltre ad evidenziare il carattere aperto dell’azienda, 
divengono manifestazione del suo continuo divenire, nonché motore di 
quell’equilibrio dinamico che anima e guida ogni fatto, ogni decisone, ogni 
azione. 
Nonostante la forte importanza dei due elementi sopra presentati, non possono 
essere trascurati gli altri due sottosistemi, ovvero quello del management e quello 
delle informazioni, entrambi corollario e contorno degli altri due aspetti. 
Nello specifico, il primo racchiude l’intera attività di governo, ne rappresenta il 
cuore e la mente, plasma attraverso le idee, le decisioni e le azioni degli uomini 
d’azienda il sistema della produzione e quello delle relazioni azienda ambiente; il 
secondo invece, rappresenta l’occhio osservatore dell’impresa, poiché esso, atto a 
soddisfare il bisogno di informazione del management e degli interlocutori 




Da tali premesse discende, dunque, la necessità di studiare l’azienda in modo 
unitario, cosicché l’analisi di un singolo elemento non rimanga indagine 
autonoma ed isolata; solo assumendo una prospettiva d’insieme che colga 
simultaneamente gli aspetti e le interrelazioni intercorrenti tra i vari sottosistemi, e 
solo pensando simbioticamente elemento oggettivo e quello soggettivo è possibile 
                                                                                                                                                 
determinato flusso di utilità, di benefici in favore della collettività nel cui ambito essa agisce. 
L’ambiente a sua volta, sollecitato in termini positivi, deve assicurarle nel tempo soddisfacenti 
condizioni di vita, adeguate possibilità di affermazione sul mercato.” F. PODDIGHE, La 
localizzazione. Aspetti e riflessi economico – aziendali, Pisa, Pacini Editori, 1992, pag. 34 
53
 Piantoni individua quattro tipologie di atteggiamento che l’azienda può assumere nei confronti 
del proprio ambiente di riferimento. Nello specifico l’autore ci parla di approccio passivo, qualora 
l’azienda tenda a subire le conseguenze delle azioni compiute nell’ambiente esterno; reattivo, se 
quand’essa risponda e si adegui alle pressioni esterne; interattivo, nel caso in cui l’azienda sia 
orientata ad anticipare i mutamenti esterni intervenendo tempestivamente per contrastarli; 
proattivo, quand’essa si fa artefice del mutamento proprio e dell’ambiente in cui inserita, 
plasmandone i bisogni e modellandone le pressioni. Si veda per maggiore dettaglio G. PIANTONI, 
La gestione degli interlocutori aziendali: linee – guida alla scelta di un approccio ottimale alla 
strategia societale, in R. PASTORE e G. PIANTONI, (a cura di), Strategia sociale dell’impresa: 
l’azienda, i suoi antagonisti e i suoi interlocutori, Milano, Etas, 1984, pp. 116-155. 
54
 U. BERTINI, Il sistema d’azienda. Schema di analisi, op. citata, 1990 
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giungere ad una visione precisa e puntuale del disegno strategico sottostante il 
governo e la vita dell’azienda 55. 
A tal proposito ci sembra utile ricordare che la ratio seguita nella valutazione della 
formula imprenditoriale
56
 rispecchia esattamente tale percorso. Questa, alma 
venus delle dinamiche e dei contenuti del sistema d’azienda, è il prodotto delle 
scelte che l’impresa, per mano del soggetto economico che la presiede e che la 
governa, compie, ha compiuto e compierà nella suo passato, presente e futuro, e 
riguardanti nello specifico cinque variabili: 
- i sistemi competitivi, ovvero i mercati in cui l’azienda è inserita ed in cui 
essa intrattiene determinati rapporti con clienti, fornitori, e concorrenti; 
- il sistema di prodotto, ovvero l’offerta di prodotti e servizi, caratterizzata 
da precisi elementi materiali, immateriali e finanziari che conferiscono 
all’azienda lo status di unicità, e ad opera della quale essa, oltre a 
rivolgersi ai propri clienti, si confronta con i competitors presenti nel 
mercato; 
- il sistema di interlocutori sociali, ovvero tutti quei soggetti con cui essa, 
nel proprio operare, istaura relazioni non direttamente afferenti alla sfera 
economica, ma che tuttavia le permettono di individuare il proprio ruolo 
all’interno del contesto economico, politico e sociale;  
                                                     
55.A tal riguardo, Bianchi Martini elabora un modello per l’analisi strategica in cui le direzioni 
principali sono da far ricondurre al sistema della produzione ed al sistema delle relazioni azienda 
ambiente, unitamente al sistema delle idee il quale diviene strumento essenziale per comprendere 
le motivazioni che ispirano il pensiero, i valori e l’azione del management e che quindi plasmano 
la forma e la sostanza dei due sottosistemi. L’approccio sistemico evidenzia il legame che unisce 
le stesse in un tutt’uno poiché, se da un lato risulta opportuno analizzare prima il sistema della 
produzione ed il sistema delle relazioni azienda ambiente, poichè esse, rappresentando le 
dimensioni a matrice concreta e dunque più facilmente indagabili, permettono di acquisire un 
insieme di elementi conoscitivi che possono agevolare la delicata fase di studio del sistema delle 
idee, ovvero quella dimensione invisibile ed astratta dell’intero sistema d’azienda. Tuttavia, è 
comunque sempre vero che solo conoscendo i principi ed i valori che sono alla base delle idee è 
possibile comprendere con maggiore consapevolezza  ciò che governa e forma il sistema della 
produzione ed il sistema delle relazioni azienda ambiente. S. BIANCHI MARTINI, Introduzione 
all’analisi strategica dell’azienda, Torino, Giappichelli, 2009, pp. 19-25. 
55
 “Il sistema d’azienda scaturisce e dà attuazione, in modo più o meno efficace ed efficiente, 
all’idea di impresa che gli uomini del vertice “intendono realizzare”. Nelle aziende ben governate 
si tratta di un’idea dominate che ha una sua nitida rappresentazione nelle menti degli uomini che 
compongono il top management e che è da essi sostanzialmente condivisa quanto meno nei suoi 
lineamenti centrali. Questa idea d’impresa è stata definita in dottrina business idea o, in senso più 
ampio, formula imprenditoriale oppure, ancora, impostazione strategica attuale” S. BIANCHI 
MARTINI, Introduzione all’analisi strategica dell’azienda, op. citata, pag. 3 
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- la proposta progettuale, rivolta, in maniera differente, ad ogni tipologia 
di interlocutore economico e sociale con il quale essa si interfaccia, 
offrendo essi determinate prospettive a fronte di precisi contributi e 
consensi richiesti; 
- la struttura, ovvero quella conformazione tecnico – produttiva, 
commerciale, direzionale e patrimoniale – finanziaria che rende l’impresa 
capace di fronteggiare simultaneamente le forze dei sistemi competitivi e 




Tali cinque dimensioni combinandosi e componendosi assieme danno vita a 
quella formula strategica che, articolata in due sottosistemi interconnessi e co-
finalizzati, fotografa il sistema d’azienda nella sua duplice anima, ovvero il suo 














FONTE: V. CODA, L’orientamento strategico dell’impresa, op. citata, pag. 73 
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 Per maggiore dettaglio si veda V. CODA, La valutazione della formula imprenditoriale, in 
Sviluppo e Organizzazione, 1984, n. 82 (marzo – aprile), pp. 7-21; V. CODA, L’orientamento 














Parimenti tale formula imprenditoriale rispecchia l’impostazione strategica 
dell’impresa, poiché se alla prima sfera sono riconducibili le strategie competitive, 
sia a livello corporate che di ASA, alla seconda sono imputabili le strategie 
sociali, ed ancora, le entrambe le aree si completano e si perfezionano attraverso 
l’avvallo delle strategie organizzative ed economico – finanziarie. Da siffatta 
configurazione consegue che qualsiasi considerazione sulla formula 
imprenditoriale si rifletta in egual modo sull’impostazione strategica, e che 
qualsiasi riflessione a quest’ultima relativa aiuti a comprendere caratteristiche e 
peculiarità della prima. Diviene così possibile affermare che formula 
imprenditoriale ed impostazione strategica non sono altro che equivalenti 















FONTE: V. CODA, L’orientamento strategico dell’impresa, op. citata, pag. 74 
 
 
Tali dimensioni, pur difformi nella loro natura e nella loro forma, disegnano un 
unico sistema delle strategie, un’unica impostazione strategica, poiché esse, legate 
da un comune orientamento strategico di fondo
59
, divengono l’una variabile 
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 V. CODA, L’orientamento strategico dell’impresa, op. citata, pp. 73-74 
59
 L’espressione orientamento strategico di fondo è da far risalire al Coda, in tal senso scrive 
l’autore “L’OSF di un’impresa può definirsi in prima approssimazione come la sua identità 












dell’altra integrandosi in un rapporto meccanicistico all’interno del quale ogni 
effetto generato da una (e in una) diviene causa e conseguenza dei mutamenti che 
si riscontrano nelle atre
60
. 
Il concetto di strategia d’impresa, quindi, richiama e si completa con quello della 
coerenza, poiché esso implica necessariamente che vi sia una convivenza 
armonica tra obiettivi e valori dell’azienda, caratteristiche dell’ambiente esterno e 
struttura e sistemi organizzativi
61
. 
Nonostante il ruolo di assoluto rilievo in quanto motore del successo aziendale e 
centro nevralgico di qualsiasi decisione ed azione, gli studi manageriali sulla 
strategia iniziano a svilupparsi soltanto recentemente, quando, all’inizio degli anni 
settanta, sorse l’esigenza di non focalizzarsi unicamente sulle singole funzioni 
                                                                                                                                                 
sotto delle scelte concrete esplicitantesi nel profilo strategico visibile. […] vi è per così dire una 
visione di fondo dell’impresa e del suo futuro – di ciò per cui essa è vocata, di suoi fini, del modo 
di condurla – la quale, anche se raramente viene esplicitata , discussa e vagliata criticamente, ma 
rimane per lo più implicita, informa di sé tutta la realtà e la vita dell’impresa. L’OSF è una realtà 
nascosta e impalpabile, perché è fatto di idee guida, valori, convincimenti ed atteggiamenti di 
fondo, i quali per loro natura non possono rendersi visibili direttamente, ma solo attraverso le 
scelte e i comportamenti concreti che essi animano. L’OSF è un insieme di idee radicate negli 
attori – chiave dell’impresa e, nelle aziende a cultura forte e coesiva, anche nel personale tutto, 
nella struttura e nei meccanismi operativi. […] L’orientamento strategico di fondo si compone di 
un complesso di idee, valori ed atteggiamenti distinti ma interconnessi, nel quale il “dove” e il 
“come” dell’agire d’impresa a livello di orizzonti spazio – temporali e di crescita quali 
quantitativa, disegnano una sorta di cornice entro cui si precisano il “perché” dell’agire medesimo 
(lungo i tre assi interconnessi del ruolo economico, competitivo e sociale dell’impresa) e il “come” 
a livello di filosofia organizzativa e gestionale. V. CODA, L’orientamento strategico dell’impresa, 
op. citata, pp. 26-28 
Normann sostiene che “Esiste in ogni organizzazione un complesso di valori, norme, credi, 
concetti, etc..che nel loro insieme, costituiscono una parte importante della realtà in cui operano gli 
attori – una parte di quello che chiameremo sistema delle idee. Gli elementi incorporati nel sistema 
delle idee sono costituiti da idee, più o meno consce, sul ruolo e sui compiti dell’impresa, sulla 
struttura organizzativa che ne favorisce l’efficienza, sui vari tipi di obiettivi più o meno 
formalizzati; ed ancora, idee su ciò che costituisce un efficiente stile di direzione, sulla 
motivazione del singolo e così via. Non tutte le idee incluse nel sistema delle idee dell’impresa 
avranno un influenza decisiva sul modo in cui questa opera si sviluppa. R. NORMANN, Le 
condizioni di sviluppo dell’impresa, Milano, EtasLibri, 1979, pag. 29.  
60
 Il carattere unitario della strategia aziendale e, dunque, dell’azienda stessa è chiaramente visibile 
dalla definizione di strategia offerta dall’Inverinizzi, lo studioso afferma a tal proposito “La 
strategia a livello aziendale è il modello di interazione fra l’impresa e l’ambiente economico – 
sociale che considera in termini sintetici le problematiche emergenti dalla strategia (o dalle 
strategie) a livello ASA. Tale modello, frutto di scelte ed azioni, determina il simultaneo 
posizionamento dell’impresa rispetto a tutti gli interlocutori e a tutti i mercati.” G. INVERNIZZI, 
Il sistema delle strategie a livello aziendale, Milano, McGraw- -Hill, 1999, pag. 2 
61




aziendali, ma di assumere una visione d’insieme che si mostrasse in grado di 
inglobare tutti i fenomeni, gli aspetti e gli elementi del sistema d’azienda62. 
Essa, dunque, pur avendo molteplici anime
63
, è un fenomeno unitario e 
sistemico
64
 che, se inteso nella sua globalità, permette di unificare le politiche 
delle singole aree funzionali e generare sinapsi e sinergie tra le competenze 
distintive dell’azienda e le caratteristiche del suo ambiente di riferimento65. 
Possiamo dunque pensare alla strategia aziendale come un insieme di decisioni 
che, pur afferenti ad aree differenti e distinte, divengono tra loro collegate da 
intense relazioni. In particolare tali decisioni riguardano: 
                                                     
62
 Il concetto di strategia nato nell’ambito militare ha invaso anche gli studi di management, 
assumendo per ciascuna scuola di pensiero connotati e caratteristiche differenti. Scrive Andrews 
“Corporate strategy in the pattern of major objectives, purpose, or goals and essential policies and 
plan for achieving whose goals, stated in such a way as to define what business the company is or 
is to be in and kind of company it is or is to be.” K. R. ANDREWS, The concept of corporate 
strategy, Homewood, Irwin, 1971, pag. 28. Similmente Chandler “Strategy can be defined as the 
determination of the basic - long term goals and objectives of an enterprise, and the adoption of 
course of actions and allocation of resources necessary for carrying out these goals.” A. D. 
CHANDLER, Strategy and structure: Chapters in the history of the industrial enterprise, 
Cambridge, The M. I. T. Press, 1962, pag. 13. Coda invece sostiene che “ La strategia di 
un’impresa ci appare come il modello di ricerca del successo imprenditoriale che l’impresa di fatto 
ha adottato o che intende adottare, dove il successo imprenditoriale non è definito a priori, ma è 
parte integrante del modello al cui interno trova definizione. […] Così intesa, la strategia definisce 
l’identità, effettiva o ricercata, dell’impresa evidenziando che cosa esso vuole fare; perché lo fa o 
lo vuole fare; come lo fa o lo vuole fare. E questa identità viene progressivamente a definirsi sia in 
termini di idee, convinzioni, atteggiamenti configuranti l’orientamento strategico di fondo 
dell’impresa (OSF), sia in termini di indirizzi strategici in cui l’OSF si concretizza. “ V. CODA, 
L’orientamento strategico dell’impresa, op. citata, pag. 24. Bertini, sul tale scia aggiunge che “E’ 
indubbio che l’elemento caratterizzante della gestione strategica sia la capacità innovativa 
dell’azienda, senza la quale non può essere attuato alcun processo di cambiamento. Ma è 
altrettanto certo che l’elemento ispiratore della politica innovativa sia la creatività […] La 
creatività induce al cambiamento, impone, quindi, l’innovazione degli obiettivi e dei metodi di 
gestione; senza un processo innovativo la creatività non ha modo di esprimersi. Ma anche la 
strategia porta al cambiamento, anzi si fonda sul cambiamento, dal momento che questo costituisce 
il presupposto della strategia.” U. BERTINI, Scritti di politica aziendale, op. citata, pag. 87. 
63
 Oltre alle già citate tipologie di strategie, tema questo di seguito approfondito, è necessario 
distinguere tra business - level strategy, finalizzata al raggiungimento del vantaggio competitivo in 
un determinato mercato o business, e corporate – level strategy, ovvero la strategia avente ad 
oggetto l’’intera azienda, osservata in tutte le sue attività multimercato. Per maggiore dettaglio si 
veda D. J. COLLIS, C. A. MONTGOMERY, G. INVERNIZZI, M. MOLTENI, Corporate 
strategy. Creare valore nell’impresa multi business, Milano, McGraw – Hill, 2007, pag. 6 
64
 Scrive Padroni “In termini strutturali e di possibilità di sviluppo la combinazione aziendale, 
invece che da una rigida articolazione di potere, è meglio assimilabile ad un modello a rete, per 
alcuni versi simile al web informatico: un sistema non lineare, dinamico ed integrato, non 
gerarchico, di relazioni in grado tra l’altro di consentire un salto nella costellazione di teorie 
afferenti alla tecnologia.” G. PADRONI, Aspetti della complessità e sensibilità “postmoderna” 
nelle dinamiche organizzative e del capitale umano, Milano, Giuffrè, 2007, pag. 29 
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a) determinate attività funzionali sia relative all’area caratteristica che extra – 
caratteristica; 
b) assetto strutturale dell’impresa; 
c) assetto economico – finanziario; 
d) posizionamento nell’ambiente economico – sociale; 
e) posizionamento negli ambienti settoriali66. 
 
Tale classificazione delle decisioni strategiche permette di articolare il sistema 
delle strategie a livello aziendale in quattro sottosistemi, che nel loro combinarsi e 
coordinarsi assicurano la continuità ed il perdurare dell’impresa, attraverso il 
raggiungimento dell’economicità a valere nel tempo. 
In particolare la strategia organizzativa comprende quelle decisioni relative sia 
alle aree funzionali, sia all’assetto organizzativo; quella economico - finanziaria 
invece fa leva sulle decisioni e le politiche attinenti agli aspetti economici e 
finanziari della gestione aziendale; la strategia sociale invece si fonda e si 
caratterizza grazie ai connotati assunti dal posizionamento dell’azienda all’interno 
dell’ambiente economico e sociale, ed infine l’ultima strategia, quella di 
portafoglio, si concretizza nelle decisioni competitive che hanno luogo all’interno 
delle singole aree d’affari e nelle intersezioni che tra di esse si generano67. 
Il sistema che si va a delineare consente all’azienda di trovare un simultaneo 
posizionamento in riguardo sia degli interlocutori sociali, sia dei mercati, 
realizzando quindi una perfetta simbiosi tra lato interno e lato esterno 
dell’impresa68.  
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 Scrive Invernizzi “La strategia di portafoglio e quella sociale svolgono – in prima 
approssimazione – il ruolo di sintesi delle interrelazioni con i mercati e con gli interlocutori: la 
prima con i clienti ed il mercato (o i mercati) di sbocco, la seconda con gli altri 
interlocutori/mercati. Le due rimanenti strategie a livello aziendale (la strategia economico – 
finanziaria e la strategia organizzativa) riguardano – sempre in prima approssimazione – più 
specificatamente il disegno strategico ricercato o realizzato mediante lo svolgimento delle attività 
con l’impiego delle risorse (finanziarie ed umane).” G. INVERNIZZI, Il sistema delle strategie a 
livello aziendale, op. citata, pag. 33 
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 G. INVERNIZZI, Il sistema delle strategie a livello aziendale, op. citata, pp. 33 e 34 
68
 Scrive Andrews “Determination of a sustainable corporate strategy for a company begins in 
identifying the opportunities and risks in its environment. […] The environment of a company in 
business, like that of any other organic entity, is the pattern of all external conditions and 
influences that affect its life and development. The environmental influences relevant to strategic 
decision operate in a company’s industry , the total business community, its city, its country, and 
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In tal senso possiamo osservare come le scelte strategiche che caratterizzano 
l’anima volitiva ed esecutiva del sistema aziendale siano volte a definire 
attentamente le aree di business nella quali competere, il posizionamento nel 
contesto socio-ambientale, nonché la struttura organizzativa e l’assetto economico 
– finanziario69. 
Da quanto prospettato emerge che l’azienda non può essere considerata 
unicamente organismo economico votato alla assolutizzazione delle logiche del 
profitto, essa è inserita in un ambito economico e sociale che, se adeguatamente 
gestito, funge da elemento corroborante della redditività
70. Ammettere l’esistenza 
e l’importanza della dimensione sociale non vuole dire negare la logica 
economica, che sempre e comunque governerà l’azienda71, ma semplicemente 
riconoscere che l’impresa, in quanto sistema, non può che essere orientata ad un 
finalismo multiforme ma coerente
72
. 




                                                                                                                                                 
the world. They are technological, economic, social, and political kind. “ K. R. ANDREWS, The 
concept of corporate strategy, op. citata, pag. 60 
69
 S. GARZELLA, Il governo delle sinergie. Sistematicità e valore nella gestione strategica 
dell’azienda, op. citata pag. 45 
70
 P. F. DRUCKER, Manuale di management, Milano, Etas, 1978, pag. 126 
71
 Afferma Bertini “A nostro sommesso parere il fine dell’azienda, in quanto istituzione al servizio 
del soggetto economico per il perseguimento delle finalità personali di esso soggetto non può 
essere che l’equilibrio del sistema medesimo in tutti i suoi molteplici aspetti, ma ricondotto al 
comune denominatore economico.” U. BERTINI, Il sistema d’azienda. Schema di analisi, op. 
citata, pag. 44. Similmente Coda “Le dimensioni istituzionali del finalismo sono tutte rilevanti. 
Tuttavia, non c’è dubbio che, fra di esse quella economica assume e occupa in un certo senso una 
posizione centrale nel configurarsi del finalismo dell’impresa da un lato e delle 
motivazioni/obiettivi di fondo degli attori – chiave dall’altro.” V. CODA, L’orientamento 
strategico dell’impresa, op. citata, pag. 160. Drucker sul ruolo del profitto afferma che “ La 
redditività non è soltanto una necessità, è anche un limite. Gli obiettivi di un’impresa non debbono 
essere sproporzionati rispetto alla redditività che essa prevede di realizzare. […] Quasi tutte le 
imprese, nello stabilire i loro obiettivi nelle aree – chiave, devono tener conto dei rischi e degli 
sforzi a cui vanno incontro, che possono essere superiori a quelli che saranno in grado di sostenere 
in termini di redditività.” P. F. DRUCKER, Manuale di management, op. citata, pp. 160 -161. 
72
 Scrive Coda “Le imprese hanno un finalismo complesso che a che fare con più dimensioni: la 
produzione di beni o servizi per dati mercati, la soddisfazione delle attese di certi interlocutori 
sociali, la produzione di ricchezza, ossia di un reddito o profitto. A queste che sono le dimensioni 
istituzionali del finalismo di qualsiasi impresa, deve poi aggiungersi una quarta, fondamentale 
dimensione, quella dei fini e delle aspirazioni individuali degli attori – chiave dell’impresa che 
tipicamente sono gli esponenti di maggior spicco della proprietà e del management.” V. CODA, 
L’orientamento strategico dell’impresa, op. citata, pag. 160 
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FONTE: S. GARZELLA, Il governo delle sinergie, op. citata, pag. 59 
 
 
Da ciò, dunque, consegue che il cammino verso il successo trova la sua meta nel 
raggiungimento di un equilibrio caratterizzato dalla soddisfazione di tutti gli 
interlocutori e delle loro istanze (di matrice sia economica che sociale) e dal 
simultaneo accrescimento dei livelli di produttività, efficienza e redditività, 
giungendo così, non solo ad una simbiosi, ma anche ad una reciproca 
alimentazione tra l’economicità e la socialità73. Infatti le due anime dell’impresa, 
quella economica e quella sociale, non possono e non devono intendersi in 
contrasto tra loro, né tanto meno l’una può rappresentare vincolo o ostacolo per 
l’altra, bensì è necessario che tra le due dimensioni vi sia piena e paritaria 
integrazione poiché, qualora l’aspetto sociale prenda il sopravvento su quello 
economico l’impresa perderebbe la sua originaria natura e non risulterebbe più in 
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grado né di soddisfare i bisogni umani, né tanto meno di auto sostenersi; mentre 
nel caso opposto, il mero ed opportunistico perseguimento del profitto 
sacrificando obiettivi di ordine sociale condurrebbe comunque ad una gestione di 
corto respiro e destinata ad implodere, poiché non supportata dai necessari 
consensi e non legittimata ad agire da parte dei pubblici esterni
74
.  
Si può pertanto asserire che una valida formula imprenditoriale e, di conseguenza, 
un’altrettanto valida strategia, devono essere orientate al simultaneo 





FIG. 4: CIRCUITI DI SUCCESSO CARATTERIZZANTI IL FUNZIONAMENTO DI 











FONTE: V. CODA, La valutazione della formula imprenditoriale, in G. INVERNIZZI, 
(a cura di), Strategia aziendale e vantaggio competitivo, op. citata, pag. 75 
 
 
La sistematicità che caratterizza l’azienda e la sua strategia, nonché la tensione 
verso il triplice successo porta a definire l’impresa non più come uno strumento 
puramente economico, ma come istituto socio – economico76. 
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 V. CODA, L’orientamento strategico dell’impresa, op. citata, pp. 168-172 
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 V. CODA, La valutazione della formula imprenditoriale, in G. INVERNIZZI, (a cura di), 
Strategia aziendale e vantaggio competitivo, op. citata, pag. 75 
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 H. I. ANSOFF, Le strategie sociali per l’impresa, in R. PASTORE e G. PIANTONI, (a cura di), 
Strategia sociale dell’impresa: l’azienda, i suoi antagonisti e i suoi interlocutori, Milano, Etas, 
1984, pag. 10 




Similmente la strategia sociale, il cui fine è rintracciabile nella ricerca di un 
posizionamento, nei confronti dei mercati e di tutti gli interlocutori, che assicuri la 
funzionalità economica duratura dell’azienda, è stata spesso definita come 
strategia economico – sociale77. 
Da qui l’esigenza di rivedere i caratteri della centralità dell’azienda poiché essa, 
essendo inserita, ed interagendo anche, con l’eterogeneo ambiente esterno, deve 
tenere conto e, parallelamente, dare conto, non solo a determinati interlocutori 
interessati ai risultati economico - finanziari, ma ad una moltitudine di pubblici 
diversi attenti anche a risultati di differente natura
78
. 
Ne risulta che il ruolo delle strategie sociali all’interno del sistema non può essere 
circoscritto ad un preciso ambito, né tanto meno essa può essere isolata ed 
indipendente, pur essendo dotata di una propria autonomia, piuttosto questa deve 
essere vista e studiata in simbiosi con la strategia competitiva, quella 
organizzativa e quella economico – finanziaria. 
Infatti la necessaria interazione tra azienda e categorie di interlocutori, relazione 
questa gestita tramite la strategia sociale, è finalizzata all’acquisizione di consensi, 
nonché di quelle risorse (umane, finanziarie, infrastrutturali e ambientali) in grado 
di garantire il soddisfacimento economico dei bisogni dei clienti serviti o che si 
intendono servire. Quest’ultimi, a loro volta, divengono parte fondamentale della 
strategia competitiva che, volta a sponsorizzare e valorizzare la proposta 
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 G. INVERNIZZI, Il sistema delle strategie sociali a livello aziendale, op. citata, pag. 173 
78
 Scrive Chirieleison “La conoscenza approfondita dei sistemi sociali con cui interagire, sia 
interni che esterni, ha rimesso in discussione la centralità dell’impresa. L’unica possibile centralità 
del sistema d’azienda, senza rimanere schiacciata dalle molteplici istanze dei propri stakeholder, si 
fonda sulla consapevolezza dell’esistenza di una complessa rete di rapporti e su una 
configurazione di tipo policentrico. Si genera così l’esigenza di un processo continuo di 
negoziazione, finalizzato all’adattamento alle molteplici istanze degli interlocutori sociali, pur 
nell’ambito di un sistema di vincoli imposto dalla imprescindibilità del perseguimento 
dell’equilibrio economico a valere nel tempo.” C. CHIRIELEISON, Le strategie sociali nel 
governo dell’azienda, op. citata, pp. 81-82. Allo stesso modo afferma Bertini “La gestione 
dell’ambiente esterno è forse la primaria funzione dell’impresa. […] il miglioramento delle 
condizioni di economicità non significa più come una volta, maggiore profitto ai capitalisti, ma 
potenziamento dell’azienda in termini di dotazione di risorse, di apporto tecnologico, di aumento 
della forza competitiva, ed anche, naturalmente di soddisfazione delle attese di tutti i partecipanti 
alla vita dell’azienda. Per partecipanti alla vita dell’azienda intendiamo in primo luogo i membri 
dell’organizzazione interna (dirigenti, impiegati, operai), quindi i portatori del capitale di rischio, i 
finanziatori, i fornitori, i clienti, lo Stato, le forze politiche e sociali e in generale la Comunità.” U: 
BERTINI, Il governo dell’impresa tra «managerialità» e «imprenditorialità», in Studi e 
informazioni, anno VII, 1984, pp. 26-27 
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progettuale dell’azienda, garantisce in recupero delle risorse economico 
finanziarie ed il ritorno sul piano reddituale
79
. 
L’azienda dunque è un fenomeno complesso e multiforme, ma allo stesso tempo 
sempre unitario, le sue multiple dimensioni non possono essere slegate dal sistema 
di cui sono parte, ma devono essere viste sia in maniera indipendente ed 
autonoma, sia contestualizzate e coordinate con le altre con cui entra in contatto. 
Allo studioso di management non basta un microscopio che aiuti a focalizzare i 
minimi particolari impercettibili, né un telescopio che assicura una prospettiva di 
vasto orizzonte arrivando a cogliere ciò che esiste nella lontananza, né ancora un 
gancio elevatore che permette di conoscere ciò che ancora non è possibile 
immaginare; il particolare, l’irraggiungibile e l’ignoto non possono essere 
compresi a fondo se guardati da un'unica prospettiva. In tal senso non è sufficiente 
neanche un binocolo poiché due lenti non riescono a prospettare un panorama 
multidimensionale e multiforme, forse solo gli infiniti occhi di Argo potrebbero 
cogliere simultaneamente ciò che all’interno dell’azienda prende vita. 
 
1.3) Il sistema della strategia sociale 
 
L’aumento della complessità ambientale, la maggiore sensibilità degli uomini ai 
problemi socio – ambientali e, di conseguenza, le insistenti pressioni degli stessi 
in riguardo a tali tematiche, nonché l’accrescimento della produttività e 
l’ampliamento dei confini delle aziende, le cui attività provocano crescenti impatti 
sulla vita della comunità e sull’ambiente, hanno fatto si che l’impresa assumesse 
anche responsabilità di varia natura, con l’inevitabile conseguenza che venissero 
modificati i valori aziendali che ispirano il governo e le logiche di gestione dei 
rapporti con gli interlocutori. 
Inoltre, la recente tendenza del capitalismo opportunistico, che negli ultimi anni 
ha guidato la gestione aziendale verso il raggiungimento del profitto a tutti i costi 
a scapito di comportamenti socialmente responsabili, ha provocato una graduale 
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 G. INVERNIZZI, Il sistema delle strategie a livello aziendale, op. citata, pag. 174 
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perdita di fiducia e reputazione
80
 generando l’erronea convinzione che non vi 
possa essere un incontro tra esigenze del business e quelle della società
81
. 
Come già affermato l’impresa necessita di contributi e consensi da parte dei propri 
interlocutori sociali, così, per portare avanti il proprio disegno strategico e per 
continuare ad operare ha bisogno che vi sia una legittimazione sia dall’interno che 
dall’esterno. 
In particolare la teoria della legittimazione si basa sull’esistenza di una sorta di 
contratto sociale tra l’azienda ed i propri interlocutori secondo il quale l’impresa 
sopravvive nella misura in cui si mostra in grado sia di rispettare le regole, 
“morali” e “normative”, imposte dalla società, sia di modificare se stessa al 
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 La reputazione è fattore fondamentale per l’agire dell’impresa, consente di migliorare 
l’immagine e la percezione che gli interlocutori hanno dell’impresa stessa e dei propri prodotti e 
servizi, apportando dunque i consensi di cui essa necessita per rendere apprezzabile la propria 
proposta progettuale. La rilevanza di tale aspetto è pertanto riscontrabile nelle parole di Fombrun e 
Shanley “Favorable reputation can therefore generate excess returns for firms by inhibiting the 
mobility of rivals and industry. Reputation may have other potentially favorable consequences. By 
signaling consumers about product quality, favorable reputations may enable firms to charge 
premium price, attract better applicants, enhance their access to capital markets, and attract 
investors.” C. FOMBRUN e M. SHANLEY, What’s in a name? reputation building and corporate 
strategy, in Academy of Management Review, 1990, vol. 33, n. 2, pp. 233-258. Similmente 
Dowling e Moran “Good reputation becomes strategic asset that is rare and difficult to imitate […] 
corporate reputation is often measured as the organization being good, admired, respected, and/or 
held in high esteem. These attributes lead to it being trusted—and trust helps people to have 
confidence in the organization’s integrity, abilities, and plans for the future. In this way, a good 
reputation works by increasing the trustworthiness of the seller and the trust of the buyer, thereby 
reducing risk and the associated transaction costs. Hence, it is valuable to the organization as a 
source of competitive advantage and to its stakeholders as a guarantee of probity and longevity.” 
G. DOWLING, P. MORAN, Corporate reputation: Built in or Bolted on? in California 
Management Review, 2012, vol. 54, n. 2, pp. 25-42 
81
 A mistificazione di tale credenza valgano per tutti Porter e Kramer “Succesfull corporations 
need a healthy society. Education, health care, end equal opportunity are essential to a productive 
workforce. Safe products and working conditions not only attract customers but lower internal 
costs of incidents. Efficient utilization of land, water, energy, and other natural resources make 
business more productive.[..] Ultimately, a health society creates expanding demand for business, 
as more human needs are met and aspirations grow. Any business that pursues its end at the 
expenses of the society in which it operates will find its success to be illusory and ultimately 
temporary. At the same time, a health society needs successful companies. No social programs can 
rival the business sector when it comes to creating the jobs, wealth and innovation that improve 
standards of living and social condition over time. In governments, NGOs, and other participants 
in civil society weaken the ability of business to operate productively, they may win battles but 
will lose the war [..].” E. M. PORTER e M. R. KRAMER, Strategy and society: the link between 
competitive advantage and corporate social responsibility, in Harvard Business Review, 2006, 
December, pp. 78-92 
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Per legittimazione interna intendiamo i consensi e la spinta motivazionale 
derivante dalle risorse umane dell’azienda che, se coese ed unite su una proposta 
progettuale, divengono un’importante fonte di creatività, incentivo alla 
produttività e motore dell’innovazione83. Del resto l’atteggiamento proattivo di 
una strategia sociale risiede, in prima battuta, nel convincimento, nella sensibilità 
e nella competenza del management, che, se fiducioso della validità della 
strategia, promana a cascata tale convincimento a tutto il sistema umano, 
generando all’interno dell’azienda il favore e l’approvazione circa le iniziative che 
si intendono mettere in atto, concorrendo in tal modo non solo ad aumentare la 




Parallelamente l’impresa ha bisogno di traslare siffatta situazione anche 
nell’ambiente di riferimento, il quale legittima l’azienda solo se riesce a 
convincere gli interlocutori esterni che la propria offerta rispecchia ed ingloba i 
principi morali ed i valori della società in cui è inserita
85
; in tal modo essa 
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 N. BROWN e C. DEEGAN, The Public Disclosure of Environmental Performance Information 
— A Dual Test of Media Agenda Setting Theory and Legitimacy Theory, in Accounting and 
Business Research, 1998, vol. 29, n. 1, pp. 21-41 
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 Molte teorie organizzative si sono concentrate sul ruolo della motivazione quale fattore di 
incentivo alla produttività e di miglioramento delle performance, i vari studi, pur differendo tra 
loro per l’individuazione del fattore motivante trovano il filo conduttore nel riconoscere che 
all’aumentare della motivazione migliora la performance ottenuta nel lavoro e, di conseguenza la 
produttività. La trattazione di tali teorie, seppur estremamente interessante esula dallo scopo del 
presente lavoro, per maggiore approfondimento si rimanda a A. GRANDORI, Organizzazione e 
comportamento economico, Bologna, Il Mulino, 1999, pp. 102 -121; L. C. MEGGINSON, D. C. 
MOSLEY, P. H. PIETRI JR, Management. Concetti e applicazioni, Milano, Franco Angeli, 2006, 
pp. 529-560 
84
 Scrive Chireileison “L’impresa, per portare avanti coerentemente il proprio disegno strategico 
necessita, infatti, di legittimazione interna, dal momento che il venir meno del consenso da parte 
delle risorse umane ne riduce la motivazione e la creatività e quindi affievolisce la spinta 
innovativa dell’azienda, rendendo progressivamente arido il sistema delle idee. Le strategie sociali, 
quindi, si potrebbero configurare come dei veri e propri investimenti nelle risorse umane, volti al 
miglioramento delle qualità del management, capaci di dare risultati nel lungo periodo non solo nel 
miglioramento dei rapporti con gli stakeholders, ma anche sul piano competitivo. Del resto 
l’implementazione di una strategia sociale proattiva richiede un management competente e 
sensibile, il che è una delle precondizioni anche per l’ottenimento di superiori performance 
economiche.” C. CHIRIELEISON, Le strategie sociali nel governo dell’azienda, op. citata,pag. 85 
85
 M. B. MEZNAR, J. J. CHRISMAN, A. B. CARROLL, Responsabilità sociale e management 
strategico: verso una classificazione delle strategie d’impresa, in Problemi di gestione, Speciale n. 
3, etica degli affari, 1992 
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riuscirebbe ad incrementare la propria credibilità, potenziare l’immagine e, quindi, 
la reputazione, rafforzare le relazioni con gli stakeholders e migliorare l’accesso e 
l’acquisizione delle risorse86. 
La rilevanza strategica insita nell’integrazione delle istanze e problematiche di 
ordine socio-ambientale porta dunque alla necessità di considerare sia il ruolo che 
esse assumono all’interno del sistema, sia le modalità con cui devono essere 
gestite. 
Per tali motivi, una volta assodato e riconosciuto l’ingresso di tale dimensione nel 
sistema d’azienda, la dottrina si è a lungo interrogata per cercare di definirne i 
caratteri distintivi e gli assetti strategici, nonché per individuare e chiarire i 
comportamenti, gli orientamenti e le prospettive che l’impresa deve assumere nel 
momento in cui decide di aprirsi ed orientarsi sinceramente verso la socialità, ed 
infine, per comprendere i mutamenti nell’impostazione strategica e nel modello di 
business che necessariamente devono avvenire quando tale apertura si realizza e si 
manifesta. 
Ne è conseguita, pertanto, una moltitudine di contributi e di scuole di pensiero 
che, se da un lato hanno permesso una maggiore attenzione circa tali aspetti, da un 
altro hanno altresì comportato una forte confusione nello studio delle strategie 
sociali. Molti scritti, infatti, concentrandosi e focalizzandosi ognuno su 
determinati aspetti hanno creato un proliferarsi di definizioni estremamente 
specializzate e particolareggiate, ed inoltre questi, utilizzando metodologie 
differenti e basandosi su variegate considerazioni sono giunte a risultati spesso 
contrastanti, con la conseguenza che ad oggi non vi è ancora chiarezza sui 
caratteri precisi della dimensione sociale e non si è ancora pervenuti ad una teoria 
universalmente accettata, e non vi è altresì altrettanta comprensibilità circa gli 
effetti che tale strategia potrebbe avere nel sistema d’azienda87. 
Dopo aver accennato le motivazioni che sottendono l’inserimento e la 
considerazione della dimensione sociale all’interno delle dinamiche dell’impresa, 
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è opportuno ora chiarire quali siano i suoi caratteri strategici e come questa deve 
essere gestita per poter acquisire una rilevanza strategica. 
A nostro avviso, dunque, quando valori e principi morali ed etici entrano nel 
sistema delle idee, realizzando un’integrazione degli obiettivi di ordine socio – 
ambientale nell’impostazione strategica dell’impresa, e quand’anche, da ciò 
risultino azioni ed iniziative socialmente responsabili pienamente armonizzate ed 
coordinate con il sistema aziendale delle operazioni, e quand’ancora derivi da tale 
percorso una performance complessiva volta al raggiungimento degli obiettivi 
economici, sociali ed ambientali
88
 ed al conseguimento simultaneo del successo 
reddituale, sociale e competitivo
89
 si realizza una strategia sociale e sostenibile
90
. 
A dare sostanza alla strategia sociale vi sono, in linea generale, alcuni fattori 
fondamentali fra cui primo fra tutti l’inclusione ed il perseguimento di obiettivi 
extra-economici che non minino e non sacrifichino la redditività dell’azienda, ma 
che, anzi, la supportino e la innalzino
91
; seguono il coinvolgimento, il dialogo e 
                                                     
88
 Evidente il riferimento all’approccio “Triple bottom line” di Elikington che vede la strategia 
sociale come il perseguimento congiunto e la massimizzazione simultanea dei risultati ottenuti sul 
piano economico, sociale ed ambientale. Si veda J. ELKINGTON, Cannibals with Forks: The 
Triple Bottom Line of 21st Century Business, Oxford, Capstone, 1997 
89
 Come già precedentemente specificato il successo aziendale deve essere perseguito 
simultaneamente nelle dimensioni reddituale, competitiva e sociale. Si veda in proposito V. 
CODA, La valutazione della formula imprenditoriale, in G. INVERNIZZI, (a cura di), Strategia 
aziendale e vantaggio competitivo, op. citata, pag. 75 
90
 In tal senso si intende per sostenibile sia la durabilità nel tempo della strategia sia l’ottica dello 
sviluppo sostenibile, ovvero quello sviluppo che consente congiuntamente di soddisfare i bisogni 
delle generazioni presenti senza compromettere la condizione delle generazioni future. In 
particolare la definizione originaria sostiene che esso sia “the development which meets the needs 
of the presente without compromising the ability of the future generations to meets their own 
needs” World Commission on Environment and Development (WECD), Our Common Future. 
Report of the World Commission on Environment and Development, 1987. Per un’evoluzione 
storica sullo sviluppo sostenibile si veda P. WHITE, Sustainability through the market: making 
markets work for everyone, in Corporate Environmental Strategy, 2001, vol.8, issue 1, pp. 16-23. 
L’impostazione seguita per tale “definizione” si basa sia sull’approccio strategia – azioni - 
performace delineato da Kaplan e Norton sia sul modello identificato da Bertini sistema delle idee 
– sistema delle decisioni – sistema delle operazioni – sistema dei risultati. Si veda R. S. KAPLAN 
e D. P. NORTON, Balanced scorecard: Translating strategy into action, Cambridge, Harvard 
Business School Press, 1996; U. BERTINI, Scritti di politica aziendale, op. citata 
91
 Secondo Matacena la strategia sociale rappresenta “la capacità di perseguire effettivamente 
obiettivi non economici senza che ciò faccia deflettere l’efficacia interaziendale, l’assenza della 
quale potrebbe determinare la desistematizzazione economica dell’impresa.” A. MATACENA, 
Impresa e Ambiente: Il bilancio sociale, Bologna, Clueb, 1984, pag. 77. Similmente Invernizzi 
“La strategia sociale può quindi essere definita come l’insieme delle scelte e delle azioni che 
determinano il posizionamento strutturale (ossia non modificabile nel breve periodo), realizzato o 
ricercato simultaneamente rispetto a tutti i mercati e a tutti gli interlocutori (eccezion fatta per i 
mercati di sbocco e per i clienti che entrano in considerazione nella strategia competitiva) al fine di 
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l’attenzione agli stakeholders dell’impresa ed alle loro aspettative e bisogni92; la 
coerenza e la compatibilità tra iniziativa sociale intrapresa, caratteristiche del 
business e richieste dell’ambiente esterno93; infine, la massimizzazione dei 
risultati raggiunti sia sul piano sociale, che economico, che ambientale
94
.  
Per arrivare ad implementare una siffatta impostazione strategica è necessario in 
prima battuta analizzare l’ambiente di riferimento dell’azienda per individuare gli 
interlocutori da ascoltare, per capire le aspettative ed i bisogni da soddisfare, ed 
infine, per definire come rispondere a tali istanze, determinando, in particolare, le 
aree di intersezione tra esigenze del business e della società
95
. 
                                                                                                                                                 
migliorare la funzionalità economica duratura dell’azienda.” G. INVERNIZZI, Il sistema delle 
strategie a livello aziendale, op. citata, pag. 173 
92
 Sostiene Freeman “The idea of stakeholders, or stakeholder management, or a stakeholder 
approach to strategic management, suggests that managers must formulate and implement 
processes which satisfy all and only those groups who have a stake in the business. The central 
task in this process is to manage and integrate the relationships and interests of shareholders, 
employees, customers, suppliers, communities and other groups in a way that ensures the long-
term success of the firm. A stakeholder approach emphasizes active management of the business 
environment, relationships and the promotion of shared interests.” R. E. FREEMAN e J. MC 
VEA, A Stakeholders approach to strategic management, University of Virginia, 2001, Working 
paper n. 01-02. Lo stesso autore definiva precedentemente gli stakeholders “those groups who can 
affect or are affected by the achievement o fan organization’s purpose.” E. R. FREEMAN, 
Strategic management. A stakeholder approach, Boston, Pitman, 1984, pag. 49. Analogamente 
Coda “La strategia sociale è preposta all’ottenimento di un consenso duraturo da parte delle varie 
categorie di interlocutori sociali che mettono a disposizione dell’impresa le risorse e gli appoggi di 
cui ha bisogno. Essa è anzitutto strategia di selezione degli interlocutori sociali con cui 
sintonizzarsi e poi strategia di comunicazione ed interazione con gli stessi in vista di ottenere 
l’adesione convinta alle proposte – contenenti certe precise richieste di contributi in cambio di 
certe prospettive di ricompensa – che essa stessa concorre a definire.” V. CODA, L’orientamento 
strategico dell’impresa, op. citata, pag. 55 
93
 A tal proposito scrivono Porter e Kramer “No business can solve all society’s problems or bear 
the cost of doing so. Instead, each company must select issue that intersect with its particular 
business. […] The essential test that should guide CSR is not whether a cause is worthy but 
whether it presents an opportunity to create shared value – that is, a meaningful benefit for society 
that is also valuable to the business. […] Strategic CSR involves both inside – out and outside – in 
dimensions working in tandem. It is here that the opportunities for shared value truly lie. […]A 
symbiotic relationship develops: The success of the company and the success of the community 
become mutually reinforcing.” E. M. PORTER e M. R. KRAMER, Strategy and society: the link 
between competitive advantage and corporate social responsibility, op. citata pp. 78-92. 
94
 Scrive Verboven “ The responsible company should consider all stakeholders in its mission. The 
perspective broadens from merely “profit” to the three ps: “profit”, “people” and “plane”. CSR 
reflect this broadened perspective and is used as an umbrella term for corporate philanthropy, 
sustainable development, compliance and corporate citizenship.” H. VERBOVEN, 
Communicating CSR and business identity in the chemical industry through mission slogans, in 
Business Communication Quarterly, December 2011, vol. 74, n. 4, pp. 415-431. 
95
 Si veda G. INVERNIZZI, Il sistema delle strategie a livello aziendale, op. citata, pp. 181-184. 
Si noti, inoltre, come la logica seguita in tale fase rispecchi quella definita per l’individuazione del 
business in cui operare, a tal proposito Abell elabora un modello tridimensionale secondo il quale 
il posizionamento competitivo deriva dalle scelte operate circa i clienti che si vogliono servire 
(who?); i bisogni da soddisfare (what?); le modalità attraverso cui dare adeguata risposta a tali 
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Nell’individuazione degli obiettivi strategici e delle conseguenti iniziative da 
mettere in atto è necessario, seguendo il percorso appena delineato, individuare 
quel “business sociale” che renda possibile, sia il soddisfacimento simultaneo 
delle esigenze dell’azienda e della società, sia la compatibilità e la coerenza tra la 
dimensioni competitiva, organizzativa, economico-finanziaria e sociale
96
. 
Ispirandoci al pensiero di Porter e Kramer, secondo i quali, per individuare 
l’ambito sociale sul quale agire, è necessario adottare le stesse logiche che 
guidano le scelte competitive
97, definiamo “business sociale” il posizionamento 
dell’azienda relativamente alle istanze sociali manifestate dall’ambiente (what), 
agli interlocutori da soddisfare (who) ed alle modalità di risposta da mettere in 
atto (how). 
 














FONTE: Nostra Elaborazione 
                                                                                                                                                 
bisogni (how?). D. F. ABELL, Defining the business: the starting point of strategic planning, 
Englewood Cliffs, Prentice Hall, 1980. Si potrebbe quindi pensare che accanto al tradizionale 
posizionamento competitive vi sia uno speculare e corrispondente posizionamento sociale. 
96
 Per approfondimento si rimanda al paragrafo 1.3.2 del presente lavoro 
97
 Scrivono Porter e Kramer “If corporation were to analyze thei prospects for social responsibility 
using the same framework that guide their core business choices, they would discover that CSR 
can be much more than a cost, a constraint, or a charitable deed, it can be a source of opportunità, 
innovation, and competitive advantage.” .” E. M. PORTER e M. R. KRAMER, Strategy and 
society: the link between competitive advantage and corporate social responsibility, op. citata pag. 
80 
WHO? 
STAKEHOLDER DA ASCOLTARE 
WHAT? 
ISTANZE DA SODDISFARE 
HOW? 





Tuttavia, la definizione di modelli, percorsi ed approcci da seguire per 
intraprendere una reale e concreta integrazione delle “questioni sociali”, e delle 
relative strategie, all’interno del sistema d’azienda, è frutto del lungo e complesso 
cammino intrapreso dalla dottrina per definire fisionomia e caratteri delle strategie 
sociali. 
Di seguito verrà quindi presentato l’iter evolutivo che ha segnato tali studi al fine 
di meglio comprendere lo stato dell’arte della letteratura e della prassi aziendale e, 
quindi, per individuare i passi ancora da compiere per la piena realizzazione di 
tale integrazione. 
 
1.3.1) Le strategie sociali: l’evoluzione storica 
 
Gli studi sulla dimensione etica e sociale nell’economia e nell’azienda hanno 
radici ben più profonde di quanto si possa immaginare, già Aristotele, infatti, 
prospettava tale inclusione sia nell’Etica Nicomachea, sia nella Politica.  
In particolare, per il filosofo, benché l’economia abbia come scopo immediato il 
perseguimento della ricchezza, questa, servendosi di numerose altre scienze, non 
può vedersi slegata anche da fini più profondi, tra cui il raggiungimento del “bene 
umano” 98.  
Nonostante le organizzazioni moderne e quelle dell’antica Grecia siano ben 
diverse per caratteristiche e conformazioni, nonché per scenari e contesti di 
riferimento, gli studi di ragioneria e quelli più attuali di management conservano 
chiaramente una sorta di imprinting aristotelico poiché essi hanno previsto, e 
continuano a prevedere, l’esistenza di valori morali all’interno della gestione 
aziendale. 
                                                     
98
 Scrive Aristotele “Si ammette generalmente che ogni tecnica praticata metodicamente, e, 
ugualmente, ogni azione realizzata in base a una scelta, mirino ad un bene: perciò a ragione si è 
affermato che il bene è "ciò cui ogni cosa tende. Ma tra i fini c’è un’evidente differenza: […] 
dell’economia (il fine è) la ricchezza […] è (la politica) che stabilisce quali scienze è necessario 
coltivare nelle città, e quali ciascuna classe di cittadini deve apprendere, e fino a che punto; e 
vediamo che anche le più apprezzate capacità, come, per esempio, la strategia, l’economia, la 
retorica, sono subordinate ad essa. E poiché è essa che si serve di tutte le altre scienze e che 
stabilisce, inoltre, per legge che cosa si deve fare, e da quali azioni ci si deve astenere, il suo fine 
abbraccerà i fini delle altre, cosicché sarà questo il bene per l’uomo.” ARISTOTELE, Etica 
Nicomachea, Libro I, 1, 1094a, 5, 1094b, 25. Si veda per approfondimento A. K. SEN, Etica ed 
Economia, Roma, Laterza Editori, 2006. 
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La coesione e la coesistenza tra etica ed economia, sebbene abbiano origini 
filosofiche, hanno visto gradualmente ibridare la propria natura sconfinando, 
tramite i filoni della business ethics
99
 e dell’economia etica100 e negli studi 
manageriali ed in quelli di matrice puramente economica
101
. 
                                                     
99
 Scrive Gabroveic Mei “Il termine business ethics trova difficile traduzione in italiano. Etica 
d’impresa, etica aziendale, etica degli affari sono tutte soluzioni proponibili, ma tutte per l’uno o 
per l’altro verso scorrette. Da un lato la business ethics non tratta solo di problemi etici legati a 
livelli aggregativi micro sistemici, ma anche di comportamenti manageriali, per cui sia il 
riferimento all’impresa che all’azienda risultano restrittivi. Dall’atro il termine affari, seppur 
immune da tale critica, evoca un senso di discontinuità e di episodicità che mal si addice alle 
tematiche aziendali.” O. GABROVEIC MEI, Economia, etica e valori d’impresa, in AA.VV., 
Istituzioni di economia d’azienda. Scritti in onore di Carlo Masini, Primo Tomo, Milano, Egea, 
1993, pag. 660. Lewis identifica in particolare i significati attribuiti e le considerazioni svolte nel 
tempo sulla business ethics, l’autore scrive a tal proposito “A number of previous studies have 
dealt with business ethics and/or morality in business [...]. These studies suggest that (1) sound 
ethics is good business, (2) profit is not the sole motive of business, (3) pressure to compromise 
personal standards is felt most keenly at the middle and lower management levels, (4) competition 
can cause persons to ignore ethical considerations, (5) the person most likely to act ethically is one 
with a well-defined personal code, (6) persons with an ethical superior are likely to behave 
ethically, (7) ethics tends to be highest with the youngest and with those in the final decade of their 
careers, (8) pressure from superiors to achieve results can cause unethical behavior, (9) the more 
employees and managers are taught to identify with their companies and have loyalty to the same 
the more they are encouraged to abdicate personal responsibility for their actions, and (10) 
interpersonal communication is related to personal ethics in organizations.” Lo stesso conclude la 
propria rassegna definendo la business ethics come “business ethics is rules, standards, codes, or 
principles which provide guidelines for morally right behavior and truthfulness in specific 
situations.” P. V. LEWIS, Defining business ethics: like nailing jello to a wall, in Journal of 
Business Ethics, 1985, vol. 4, issue 5, pp. 377-383. 
100
 Scrive Rusconi “L’etica dell’economia riguarda l’applicazione dei principi dell’etica al discorso 
dell’economia generale ed alla politica economica,” G. RUSCONI, L’etica dell’impresa 
nell’ambito degli studi economico-aziendali, in Rivista italiana di ragioneria e di economia 
aziendale, 1996, n. 9-10, pag. 467 
101
 La scienza economica e l’economia politica a lungo si sono occupate dei risvolti etici 
dell’economia. Ampia è, infatti, la parabola di studiosi che hanno, in tal senso, offerto il loro 
contributo; nonostante la trattazione di tali discipline rientri marginalmente nell’ambito del 
presente lavoro, prospetteremo un breve quadro conoscitivo per inquadrare le principali teorie 
afferenti al filone dell’ “economia etica”. Precursore di tale orientamento è senza dubbio Smith 
che, con il teorema della mano invisibile afferma che il benessere collettivo può essere raggiunto 
solo tramite l’egoismo dell’individuo. Vi è quindi per l’autore una sorta di connessione causa 
effetto tra perseguimento del torna conto personale e realizzazione del massimo bene per la 
comunità. Per chiarire tale pensiero scrive Smith “non è dalla benevolenza del macellaio, del 
birraio e del fornaio che ci aspettiamo il nostro desinare, ma dalla considerazione del loro interesse 
personale. Non ci rivolgiamo alla loro umanità ma al loro egoismo”. E’ dunque insita nell’attività 
economica anche una funzione sociale e morale. Pochi anni dopo Marx, con la sua critica 
all’economia politica, troppo rappresentativa della classe borghese (pensiero questo fortemente 
condiviso anche da Smith) pone l’attenzione sui diritti dei lavoratori condannando lo sfruttamento 
al quale essi sono sottomessi, in particolare il valore generato dal lavoro, ovvero il “plusvalore”, 
verrebbe secondo l’autore attribuito non ai veri proprietari, i lavoratori, ma ai capitalisti che 
illegittimamente se ne appropriano. Marx, dunque, con il proprio pensiero, anticipa per certi versi 
la questione morale associata alla gestione delle risorse umane. Su tale scia si insinua anche la 
teoria dell’economia del benessere e della Pareto efficienza, finalizzate alla ricerca di quella 
conformazione del sistema economico in grado di raggiungere l’ottimo sociale, quest’ultimo 
definito come quella condizione che assicura la massimizzazione del benessere di un individuo 
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Le argomentazioni etiche dell’economia, nonostante vantino una pluralità di 
definizioni e di approcci, possono articolarsi in due principali scuole di pensiero, 
quella dell’utilitarismo e quella della deontologia102, le quali, pur partendo da 
assunti e visioni completamente differenti giungono alle medesime conclusioni e 
riescono, inoltre, a trovare un punto di incontro metodologico. 
In particolare, mentre per la prima l’azione etica nasce da quella economica, in 
quanto il perseguimento dell’interesse sociale deriva unicamente dal 
raggiungimento degli obiettivi economici
103
, per la seconda il comportamento 
etico origina da determinati valori, principi e norme etiche e viene messo in atto 
perché giudicato aprioristicamente giusto
104
. 
Dimensione sociale ed economica sono, quindi, da intendersi come facce di 
un'unica medaglia, non può esservi l’una senza l’altra, ed insieme si alimentano 
vicendevolmente; allo stesso tempo, le decisioni e le azioni dell’impresa, siano 
esse morali o meno, originano anche dai principi, dai valori ed dalle idee degli 
uomini d’azienda105. 
Assumere che la condotta etica sia frutto dei valori aziendali che governano e 
guidano l’agire dell’impresa vuol dire riconoscere l’esistenza di comportamenti e, 
di conseguenza, di responsabilità etiche e sociali imputabili, sia agli individui che 
                                                                                                                                                 
senza danneggiare quello di un altro. Per una rassegna del pensiero degli autori richiamati e di 
quelli che, per esigenze di circoscrizione dell’analisi, sono stati tralasciati si veda E. SCREPANTI 
e S. ZAMAGNI, Profilo di storia del pensiero economico, Roma, La nuova scientifica, 1992; E. 
ROLL, Storia del pensiero economico, Torino, Editore Boringhieri, 1996. Si noti come 
l’impostazione del pensiero paretiano richiami la filosofia sottostante, sia alla triple bottom line, 
per la quale vi deve essere la contemporanea massimizzazione dei risultati ottenuti in campo 
sociale, ambientale ed economico, sia allo sviluppo sostenibile che, similmente, si prefigge di 
assicurare il massimo benessere delle generazioni attuali e di quelle future.  
102
 C. CHIRIELEISON, Le strategie sociali nel governo dell’azienda, pag. 21 
103
 Si pensi alla già richiamata mano invisibile di Smith, tale ottica, peraltro, sembra per molti 
autori rispecchiare meglio l’etica capitalistica poiché l’impresa attraverso il raggiungimento degli 
obiettivi economici riesce a creare valore, sia per i portatori di capitale di rischio, sia per l’intera 
collettività 
104
 Tale filone può esser fatto risalire alla visione dell’etica di Kant secondo il quale la moralità 
non è conseguenza, bensì è causa dell’azione. L’agire etico dell’uomo è quindi un dovere insito 
dell’individuo e frutto di una consecuzione logica tra volontà e decisione, ovvero, volontà di 
rispettare determinate “leggi morali” e d i applicarle alle decisioni operative. 
105
 Si pensi in tal senso al sistema delle idee del Bertini o all’orientamento strategico di fondo del 
Coda, entrambi concetti già richiamati nelle precedenti pagine del presente lavoro. Si veda U. 




all’impresa stessa; comporta quindi riconoscere una sorta di legame tra business 
ethics e corporate social responsibility
106
. 
Si può quindi pensare che la responsabilità sociale discenda dall’etica e che di 
essa sia il fine ed, allo stesso tempo, il motore
107
. 
Gli studi sulla corporate social responsibility nascono negli anni 50
108
 ad opera di 
Bowen, il quale viene unanimemente battezzato come padre fondatore di tale 
filone. 
L’Autore la intende come le decisioni, le obbligazioni e le politiche adottate dagli 
uomini d’azienda al fine di creare valore per la società, vi è dunque una sottile 
differenza con la moderna concezione della CSR, poiché inizialmente il focus e 
l’origine della stessa erano riferiti, non all’azienda nel suo sistema, ma 
all’individuo, Bowen parla infatti di “businessman”109. 
Tale opera caratterizza l’intero panorama dottrinale di quegli anni, non solo essa 
segna una linea di rottura con le precedenti concezioni e rappresenta il primo 
passo verso l’apertura nei confronti di dimensioni extra economiche alle quali 
viene riconosciuta adeguata importanza nel processo di crescita futura, ma anche 
ha il merito di aver scosso l’anima degli scienziati che successivamente hanno 
ritenuto importante ricercare su tale disciplina, conferendo quindi allo studio 
quella continuità che, invece, era mancata negli anni ’30110. 
                                                     
106
 C. CHIRIELEISON, Le strategie sociali nel governo dell’azienda, op. citata, pag. 29 
107
 S. SCIARELLI, Responsabilità sociale ed etica: una relazione finalizzata allo sviluppo 
aziendale, in Finanza, marketing e produzione, 1999, n. 1 pp. 228-229 
108 In realtà i primissimo contributi vengono alla luce già negli anni ‘30, essi però mostrano una 
rilevanza ed una significatività del tutto marginale poiché mancano di chiarezza, sistematizzazione 
e continuità, infatti, la neonata corrente di pensiero viene subito accantonata a causa dei successivi 
accadimenti storici, quali la depressione degli anni 30 e il conflitto mondiale degli anni ’40. Gli 
studi principali di questo periodo sono rappresentati da C. Barnard (1938)The functions of the 
executive, J. M. Clark (1939) Social control of business e T. Kreps (1940) Measurement of the 
social performance of Business. Per maggiore dettaglio si veda C. CHIRIELEISON, Le strategie 
sociali nel governo dell’azienda, op. citata, pag. 32; A. B. CARROLL, Corporate social 
responsibility. Evolution of a definitional construct, in Business & Society, 1999, vol. 38, n. 3, 
pag. 269. 
109
 Scrive l’Autore nel definire la responsabilità sociale “It refers to the obligations of businessman 
to pursue those policies, to make those decisions, or to follow those lines of action which are 
desirable in terms of objectives and value of our society.” H. R. BOWEN, Social responsibility of 
businessman, New York, Harper & Row, 1953, pag. 6 
110
 Segnaliamo anche le opere di Eell (1956) Corporate giving in a free society, Heald (1957) 
Management’s responsibility to society: The growth of an idea e Selekman (1959) Moral 
Philosophy for management. Si veda A. B. CARROLL, Corporate social responsibility. Evolution 
of a definitional construct, op. citata 
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Negli anni 60 assistiamo ad una crescita di attenzione nei confronti della corporate 
social responsibility da parte del mondo accademico, le cui intuizioni mostrano 
ancora un elevato grado di disordine e di asistematizzazione. 
Nascono in questo momento le opere di Davis, Frederick e Walton, i quali, pur 
basandosi tutti sulla visione individualistica, si concentrano su aspetti differenti. 
In particolare Davis pone la sua attenzione sulle origini della responsabilità 
sociale, da far risalire ai valori e alle idee degli uomini d’azienda111, e sulle 
conseguenze che potrebbero generarsi dalla scarsa attenzione prestata a 
problematiche di tal specie, in quest’ultimo caso, chiarisce l’Autore, il successo 
sarebbe temporaneo, e si assisterebbe ad una graduale perdita di potere
112
. 
Frederick invece si focalizza sulle aspettative della società, chiarendo come esse 
debbano essere ascoltate e soddisfatte, sia rispettando i postulati economici, sia 
andando oltre, qualora necessario, agli obblighi di legge, solo in tal modo, 




Solo con Walton, ormai al termine del decennio, si inizia ad entrare in una 
dimensione leggermente più pragmatica, precisando che l’iniziativa sociale è 
azione volontaria la cui origine è da rintracciare nelle menti degli uomini 
d’azienda, e che essa presuppone che vi sia un incontro tra impresa e società, per 
la cui realizzazione è necessario il sostenimento di costi aggiuntivi
114
. 
                                                     
111
 Per l’Autore la responsabilità sociale dell’impresa è “bisinessman’s decisions and actions taken 
at least partially beyond the firm’s direct economic or technical interest.” K. DAVIS, Can business 
afford to ignore social responsibilities? in California Management Review, 1960, n.2, pag. 70 
112
 L’Autore è noto in particolare per la definizione della Iron Law of Responsibility, la quale 
prevedde che via sia una stretta interconnessione tra potere dell’azienda e grado di risposta alla 
responsabilità sociale degli uomini d’azienda, qualora quest’ultima non sia adeguata alle richieste 
del pubblico vi è per l’impresa una perdita di potere. K. DAVIS, Can business afford to ignore 
social responsibilities?, op. cit., pp. 71-73 
113
 Sostiene Frederick “Businessmen should oversee the operation of an economic system that 
fulfills the expectations of the public. And this means in turn that the economy’s means of 
production should be employed in such a way that production and distribution should enhance 
total socio-economic welfare. Social responsibility in the final analysis implies a public posture 
toward society’s economic and human resources and a willingness to see that those resources are 
used for broad social ends and not simply for the narrowly circumscribed interests of private 
persons and firms.” W. C. FREDERICK, The growing concern over business responsibility, in 
California Management Review, 1960, n. 2, pag. 60 
114
 “In short, the new concept of social responsibility recognizes the intimacy of the relationships 
between the corporation and society and realizes that such relationships must be kept in mind by 
top managers as the corporation and the related groups pursue their respective goals.” C. C. 
WALTON, Corporate social responsibilities, Wadsworth, Belmont, 1967, pag. 18 
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Nonostante gli importanti contributi appena prospettati, gli anni ’60 conquistano 
la loro importanza grazie agli studi, da un lato di McGuire, il quale per primo 
abbandona la logica individualistica per sposare quella della corporate, dando 
quindi corpo e sostanza alla responsabilità sociale dell’impresa, e non più degli 
uomini
115, dall’altro di Friedman che, rompendo il clima di assenso generatosi, 
critica fortemente quella dottrina che vuole l’azienda come propulsore e risolutore 
di problematiche sociali, stabilendo che l’unica responsabilità sociale dell’azienda 
è la massimizzazione del profitto e del valore per gli azionisti
116
. 
Nonostante l’Autore abbia comunque trovato cospicuo seguito, sia 
nell’accademia, sia nella prassi aziendale, riteniamo che tale approccio sia ora del 
tutto superato, esso infatti ha mostrato la sua poca sostenibilità nel susseguirsi 
degli scandali finanziari che hanno coinvolto quelle imprese che, in pura ottica 
friedmaniana, avevano impostato il proprio modello di business sulla base dei 
precetti del capitalismo assolutistico. 
La corporate social responsibility rappresenta negli anni ’60 un territorio ancora 
non del tutto esplorato, gli studi in ambito manageriale risultano esigui e la 
disciplina stava iniziando a prendere forme più concrete e definite, così il quadro 
teorico appena presentato deriva dagli studi di maggiore rilievo venuti alla luce in 
quel periodo. 
Proseguendo nella nostra review, il decennio successivo è, invece, contraddistinto 
dal sorgere di molteplici scuole di pensiero, esso rappresenta forse il periodo più 
florido in termini di numerosità di contributi prodotti.  
Assistiamo, quindi, alla nascita di nuove concettualizzazioni, tra le quali, alcune 
cercano rielaborare e rivedere i precedenti scritti, mentre altre, di portata più 
innovativa, si mostrano ancora uno stato embrionale in quanto esse pongono 
piuttosto le basi per future teorie che, solo negli anni successivi, troveranno una 
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 “The idea of social responsibilities supposes that the corporation has not only economic and 
legal obligations but also certain responsibilities to society which extend beyond these 
obligations.” J. W. MCGUIRE, Business and Society, New York, McGraw-Hill, 1963, pag. 144. 
116
 Scrive Friedman “L’imprenditore ha una e una sola responsabilità sociale: quella di usare le 
risorse a sua disposizione e di impegnarsi in attività dirette ad accrescere i profitti sempre con 
l’ovvio presupposto del rispetto delle regole del gioco, vale a dire dell’obbligo ad impegnarsi in 
una aperta e libera competizione, senza inganno o frode. Parimenti la responsabilità sociale dei 
dirigenti dei sindacati è semplicemente quella di servire gli interessi dei loro associati” M. 
FRIEDMAN, Efficienza economica e libertà, Firenze, Vallecchi Editore, 1967, pag. 207, Trad. 
Capitalism and Freedom, Chicago, Chicago University Press, 1962. 
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definizione completa, potremmo, quindi, pensare a tale epoca come parabola 
precorritrice di quelle visioni che negli anni ’80 e ’90 hanno visto piena 
affermazione. 
Tra gli studi di rivisitazione del passato Steiner, nel formulare la propria idea, 
attinge da quanto già affermato da Davis e Frederick. L’Autore, infatti, sostiene 
che la CSR è responsabilità dell’impresa, ma deriva dal sistema valoriale degli 
uomini che la governano, sposando così le tesi di Davis, ed aggiunge che 
l’azienda, pur essendo istituto prevalentemente economico, non può astenersi dal 
rispetto di “obblighi” legali, ed anche morali (Frederick), il cui riguardo, non solo 
assicura la creazione di valore per la società, ma allo stesso tempo permette di 




Johnson invece ha una visione a tratti poliedrica e controversa, l’autore infatti solo 
nel 1971 ci lascia ben quattro definizioni di corporate social responsibility che, 
nella loro rilevanza scientifica, mostrano tuttavia una sorta di discontinuità poiché 
il suo pensiero può essere inteso, per certi versi come rielaboratore di teorie 
passate, e per altri come precursore di quelle future. In particolare, ispirato 
dall’economia smithiana, l’approccio denominato “massimizzazione dell’utilità” 
impone il raggiungimento del profitto desiderabile, in primis, ed in un secondo 
momento degli interessi della società
118
. 
L’Autore, tuttavia, sembra anche anticipare ciò che più tardi sarà noto sotto il 
nome di stakeholder approach, infatti, nel descrivere la responsabilità sociale 
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 Scrive l’autore “Business is and must remain fundamentally an economic institution, but […] it 
does have responsibilities to help society achieve its basic goals and does, therefore, have social 
responsibilities. The larger a company becomes, the greater are these responsibilities, but all 
companies can assume some share of them at no cost and often at a short-run as well as a long-run 
profit. The assumption of social responsibilities is more of an attitude, of the way a manager 
approaches his decision-making task, than a great shift in the economics of decision making. It is a 
philosophy that looks at the social interest and the enlightened self-interest of business over the 
long run as compared with the old, narrow, unrestrained short-run self-interest.” G. A. STEINER, 
Business and Society, New York, Random House, 1971, pag. 164 
118
 Sostiene Johnson “The third approach of social responsibility assumes that the prime 
motivation of the business firm is utility maximization; the enterprise seeks multiple goals rather 
than only maximum profits. […] A socially responsible entrepreneur or manager is one who has a 
utility function of the second type, such that he is interested not only in his own well-being but 
also in that of the other members of the enterprise and that of his fellow citizens.” H. JOHNSON, 




dell’impresa ci parla di bilanciamento di molteplici interessi e del “dovere”, sia di 
creare profitto per i portatori di capitale di rischio, sia di rendere conto ad altre 
categorie di interlocutori, quali, dipendenti, fornitori, comunità locali, nazioni
119
. 
Ancor più complesso ed articolato è il pensiero di Frederick, il quale proprio in 
questi anni da avvio a quel cammino cognitivo che lo porterà all’elaborazione di 
svariati filoni di pensiero, meglio noti come, CSR2, CSR3 e CSR4, il primo 
concepito nel 1978, e gli altri due, rispettivamente nel 1986 e nel 1998.  
L’autore affianca al classico concetto di corporate social responsibility (da esso 
definito CSR1) quello di corporate social responsiveness
120
, identificato con 
l’acronimo CSR2. Mentre il primo ha matrice più teorica ed astratta poiché si 
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 Scrive Johnson “A socially responsible firm is one whose managerial staff balances a 
multiplicity of interests. Instead of striving only for larger profits for its stockholders, a responsible 
enterprise also takes into account employees, suppliers, dealers, local communities, and the 
nation.” H. JOHNSON, Business in Contemporary Society: Framework and Issues, op. citata, pag. 
50. Tuttavia è importante sottolineare che diversi autori italiani hanno, in questo periodo, 
implicitamente contribuito ad anticipare la definizione, nel decennio successivo della stakeholders 
theory. Si ricorda Bertini il quale nella prima edizione del Sistema d’azienda individua, tra le altre 
componenti del sistema, il sistema delle relazioni azienda/ambiente a sua volta composto dai 
sottosistemi relativi alle relazioni tra l’azienda e i fornitori, i clienti, le banche, i capitalisti, i 
lavoratori, i concorrenti e la comunità. Siffatta articolazione, dunque sembra richiamare la ancora 
sconosciuta classificazione degli interlocutori aziendali elaborata da Freeman. Si veda U. 
BERTINI, Il sistema d’azienda. Schema di analisi, Pisa, Opera Universitaria, 1977, pp. 59 – 81. 
Masini invece, nel rintracciare i caratteri del finalismo aziendale, evidenzia il soddisfacimento di 
aspettative economiche e non economiche, con particolare riguardo alle risorse umane, 
individuando quali “interlocutori” i portatori di capitale – risparmio ed i lavoratori; per l’utore, 
infatti, i fini immediati dell’impresa sono “il soddisfacimento delle attese economiche 
(rimunerazione monetaria) e non economiche (concorso alla realizzazione della persona) di chi vi 
presta lavoro partecipando in essa con la propria personalità globale; il soddisfacimento delle 
attese di chi presta il capitale – risparmio (nelle imprese private rimunerazione periodica monetaria 
adeguata ai rischi di perdita); […] la partecipazione attiva allo sviluppo economico e sociale del 
Paese o dei Paesi nei quali l’impresa opera.” C. MASINI, Lavoro e Risparmio, op. citata pag. 16 
120
 Nonostante Frederick sia considerato il padre della Corporate Social Responsiveness, poiché ad 
esso dobbiamo la puntuale e completa sistematizzazione del concetto, prima di esso, altri autori si 
erano già espressi in tal senso, sia per terminologia che per significato e contenuti della teoria. Si 
pensi ad esempio a Sethi che nel definire il comportamento socialmente responsabile distingue tre 
macroaree, ovvero: 1) il dovere sociale (social obligation), cioè l’esercizio della funzione 
economica dell’impresa in risposta alle forze ed alle dinamiche del mercato e nel rispetto degli 
obblighi di legge; 2) la responsabilità sociale (social responsibility), per la quale si intende quel 
comportamento che permette di allineare l’agire dell’impresa alle norme sociali, ai valori ed alle 
aspettative non ancora tradotte il leggi; 3) la risposta sociale (social responsiveness), ovvero le 
effettive azioni messe in atto, o che si intendono mettere in atto, per dare soddisfazione in maniera 
anticipatoria e proattiva ai bisogni sociali. S. P. SETHI, Dimensions of Corporate Social 
Performance: An Analytical Framework, in California Management Review, Spring 1975, vol. 17, 
n. 3, pp. 58-64. Similmente Ackerman e Bauer sostengono che il termine “responsabilità” non sia 
del tutto idoneo per spiegare il comportamento dell’impresa responsabile, poiché esso attiene al 
processo di assunzione di obbligazioni di tal tipo e si focalizza più sulle motivazioni che guidano 
le azioni dell’azienda che sulla performance della stessa. Per tali motivi i due autori affermano che 
il concetto di “risposta” sia maggiormente adeguato.” R. W. ACKERMAN e R. A. BAUER, 
Corporate social responsiveness, Reston, Reston Publishing, 1976, pag. 6. 
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riferisce alle obbligazioni di ordine etico che l’impresa è chiamata ad assumersi, il 
secondo mostra un’anima più pragmatica in quanto attiene alla capacità di risposta 
dell’azienda alle pressioni sociali. Le due definizioni, tuttavia, non sono da 
intendersi l’una contrapposta all’altra, esse rappresentano, piuttosto, due momenti 
consecutivi di una nuova consapevolezza aziendale. La CSR1, infatti, si identifica 
nella presa di coscienza da parte dell’impresa che vi sono, oltre ai classici aspetti 
economici, altre problematiche a cui prestare attenzione, mentre la CSR2 descrive 
i meccanismi di risposta alle questioni individuate e spinge l’azienda a dotarsi di 




La portata innovativa insita negli studi degli anni ’70 trova manifestazione, 
inoltre, con la nascita di una nuova corrente di pensiero, la corporate social 
performance, anch’essa, come la corporate social responsivness, figlia del bisogno 
di trovare concretezza ed operatività alla responsabilità sociale. Nonostante i due 
filoni abbiano la stessa matrice, essi si discostano tra loro in quanto, uno attiene 
alla capacità dell’impresa di dare adeguate risposte e di mettere in campo le 
relative azioni (CSR2), l’altro si occupa di capire i connotati che caratterizzano 
tale agire e di misurarne i risultati ottenuti (CSP). 
I maggiori contributi in questo campo risalgono al Committee for Economic 
Development ed a Carroll. 
Nello specifico il primo elabora il modello dei “tre cerchi concentrici” con il quale 
descrive la triplice natura della responsabilità dell’azienda, costituita, 
primariamente, da doveri di natura economica, afferenti alla crescita, alla 
produzione ed al lavoro; in un secondo momento da funzioni relative 
all’interiorizzazione di valori etici ed alla soddisfazione di priorità di ordine 
sociale, quali ad esempio, la tutela dell’ambiente, le relazioni con i dipendenti e il 
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 Afferma Frederick, “Corporate social responsiveness refers to the capacity of a corporation to 
respond to social pressures. The literal act of responding, or of achieving a generally responsive 
posture, to society is the focus. [...] One searches the organization for mechanisms, procedures, 
arrangements, and behavioral patterns that, taken collectively, would mark the organization as 
more or less capable of responding to social pressure.” W. C. FREDERICK, From CSR1 to CSR2: 
The maturing of business-and-society thought, Working Paper No. 279, Graduate School of 
Business, University of Pittsburgh, 1978, pag. 6 
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rispetto delle aspettative dei clienti, le quali, tuttavia, sono da ritenersi strumentali 
per la realizzazione della funzione economica; infine da responsabilità emergenti 


















FONTE: Nostra elaborazione su dati CED 1971 
 
 
Su tale scia Carroll definisce nel 1979 il suo modello tridimensionale della 
performance sociale, il quale ha il merito, sia di sintetizzare ed ordinare i 
contributi passati
123
, sia di elaborare un approccio completamente nuovo. 
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 COMMITTEE FOR ECONOMIC DEVELOPMENT, Social Responsibilities of Business 
Corporations, June 1971, pag. 15 
123
 Carroll in particolare si basa su quelle teorie che vedono nella responsabilità sociale la volontà 
di oltrepassare gli obblighi legali ed economici dell’azienda i cui autorevoli rappresentati possono 
essere individuati in McGuire il quale ricordiamo scrive “The idea of social responsibilities 
supposes that the corporation has not only economic and legal obligations, but also certain 
responsibilities to society which extend beyond these obligations.” W. MCGUIRE, Business and 
Society, op. citata, pag. 144; e Backman che similmente afferma “Social responsibility usually 
refers to the objectives or motives that should be given weight by business in addition to those 
dealing with economic performance (e.g. profits)" J. BACKMAN, Social responsibility and 
accountability, New York, New York University Press, 1975, pag. 2. Di grande influenza sono 
anche i filoni di pensiero che, invece, stressano l’aspetto del volontarismo che, oltre ai già 









In particolare lo sforzo cognitivo dell’Autore ha il triplice scopo di guidare il 
management nel definire quale sia la responsabilità dell’impresa nei confronti 
della società civile, quali siano le questioni sociali che subiscono l’influenza 
dell’attività aziendale, ed in ultimo, quali siano le modalità, le strategie o la 
filosofia secondo cui l’impresa fronteggia i problemi sociali124. 
Per rispondere a tali quesiti Carroll, elabora il proprio modello tridimensionale 
(FIG. 7), le cui dimensioni corrispondono alle tre componenti della corporate 
social performance, che risulta, quindi, formata e costituita dalle responsabilità di 
ordine sociale facenti capo all’impresa, dalle questioni/problematiche sociali che 
sorgono nell’ambiente di riferimento ed, infine, dalle risposte/strategie messe in 
atto dall’azienda per far fronte e per risolvere gli impatti generati.  
In particolare il primo aspetto, la responsabilità sociale dell’impresa, si plasma su 
quattro categorie di obblighi, i quali riflettono le dimensioni economica 
(raggiungimento degli obiettivi reddituali ed economico finanziari), legale 
(rispetto dei dettami di legge), etica (attenzione e riguardo alle norme etiche e 
morali) e filantropica (attività discrezionali volte ad accrescere il benessere della 
società civile). E’ importante sottolineare come tali classi non possano essere viste 
in modo isolato o reciprocamente contrastante, né tantomeno come complementari 
o addizionali tra loro, esse rappresentano piuttosto parti differenti di un unico 
tutto, che nel loro combinarsi delineano la fisionomia generale della responsabilità 
sociale dell’impresa.125 
                                                                                                                                                 
che “Another aspect of any workable definition of corporate social responsibility is that the 
behavior of the firms must be voluntary." H. MANNE e H. C. WALLICH, The modern 
corporation and social responsibility, Washington, American Enterprise Institute for Public Policy 
Research, 1972, pag. 5, In ultimo, non sono da sottovalutare gli spunti forniti, sia dal lavoro del 
CED e dal modello tripartitico dallo stesso elaborato dal quale si evidenzia la natura 
multidimensionale della responsabilità dell’impresa, sia dal filone della corporate social 
responsiveness che chiarisce i meccanismi di risposta alle pressioni sociali da mettere in atto, i cui 
rappresentanti ricordiamo essere Frederick, Sethi, Ackerman e Bauer. 
124
 Scrive Carroll “I suggest the following three distinct aspects of corporate social performance 
that must somehow be articulated and interrelated: 1. A basic definition of social responsibility 
(i.e. Does our responsibility, go beyond economic and legal concerns?); 2. An enumeration of the 
issues for which a social responsibility exists (i.e. What are the social areas — environment, 
product safety, discrimination, etc. — in which we have a responsibility?); 3. A specification of 
the philosophy of response (i.e. Do we react to the issues or proact?)” A. B. CARROLL, A Three-
Dimensional Conceptual Model of Corporate Performance, in Academy of Management Review, 
1979, vol. 4, n. 4, pag. 499. 
125
 A tal proposito afferma Carroll “The social responsibility of business encompasses the 
economic, legal, ethical, and discretionary expectations that society has of organizations at a given 
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La seconda dimensione del modello attiene invece agli impatti sociali che 
l’attività aziendale genera sull’ambiente di riferimento, esse possono avere natura 
differente da caso a caso, ma in linea generale sono ricondotte a problematiche 
ambientali, responsabilità di prodotto, condizioni lavorative, tutela degli interessi 
degli azionisti, rispetto dei diritti umani, etc.. 
L’ultima componente, infine, riguarda la possibili strategie da implementare e le 
azioni da percorrere nella gestione delle problematiche individuate, 
l’atteggiamento dell’azienda in siffatte situazioni può assumere secondo l’Autore 
connotati reattivi, difensivi,di adattamento e proattivi. 
Nel primo caso l’impresa subisce passivamente le pressioni dei propri 
interlocutori, è in attesa di manifestazioni di tensioni e di insorgere di 
problematiche alle quali o non risponde affatto, o reagisce con risposte 
meccaniche e sconnesse dall’analisi del contesto sociale. 
Il secondo, invece, seppur molto simile al precedente, prevede un’azione di difesa, 
lo studio dell’ambiente di riferimento (prima completamente assente) avviene 
unicamente a posteriori, ovvero nel momento in cui le pressioni sociali si fanno 
sentire, con lo scopo di minimizzare i danni generati e di contenere la perdita di 
valore che da essi consegue. 
Nel terzo atteggiamento, l’adattamento, vi è al contrario un’ottica preventiva, 
l’impresa cerca di comprendere le aspettative ed i bisogni degli interlocutori, 
concentrandosi in particolar modo sulle cause che potrebbero generare pressioni e 
tensioni, così da riuscire a correggere preventivamente situazioni potenzialmente 
nocive e conflittuali. 
L’ultima strategia, quella proattiva, si concentra sull’analisi delle tendenze 
evolutive che interessano l’ambiente di riferimento, con lo scopo di partecipare, o 
meglio, guidare il cambiamento del contesto sociale, cosicché potenziali minacce 
siano trasformate in opportunità. 
                                                                                                                                                 
point in time. […] These four categories are not mutually exclusive, nor are they intended to 
portray a continuum with economic concerns on one end and social concerns on the other. That is, 
they are neither cumulative nor additive. […] Though all of these kinds of responsibilities have 
always simultaneously existed for business organizations, the history of business suggests an early 
emphasis on the economic and then legal aspects and a later concern for the ethical and 
discretionary aspects. Furthermore, any given responsibility or action of business could have 
economic, legal, ethical, or discretionary motives embodied in it.” A. B. CARROLL, A Three-
Dimensional Conceptual Model of Corporate Performance, op. citata, pp. 499-500 
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In base alle premesse sopra prospettate il modello è finalizzato a fotografare 
l’azienda, o specifiche circostanze in cui essa si trova o si potrebbe trovare, 
affinché si possano comprendere le responsabilità che l’impresa si è assunta, gli 
impatti che la sua attività genera, e le modalità con cui le problematiche e le 
pressioni sociali sono gestite o si potrebbero gestire. 
 
 
















FONTE: A. B. CARROLL, A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate 
Performance, op. citata, pag. 503 
 
 
Tale approccio risulta particolarmente innovativo per l’epoca poiché esso, pur 
basandosi su un forte impianto teorico, riesce a combinare aspetti di elevato grado 
applicativo ed operativo, potendo essere utilizzato, dunque, sia dagli accademici 
per sviluppare nuove teorie, che dal management, per analizzare e comprendere lo 
stato attuale in cui l’azienda versa, sia come mezzo di pianificazione per definire 





















Questo, inoltre, ha il merito di aver dato avvio ad un lungo momento di confronto 
dottrinale, numerosi infatti sono gli studi che successivamente hanno cercato di 
completare, rivedere ed ampliare il modello della performance sociale. 
Primo fra tutti, non per ordine temporale, è lo stesso Carroll che nel 1991 sente 
l’esigenza di chiarire meglio la ripartizione delle quattro responsabilità, a tale 
scopo elabora la celebre piramide. 
 
 












FONTE: A. B. CARROLL, The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the 
moral management of organizational stakeholders, 1991, pag. 42 
 
 
L’Autore riprendendo il modello tridimensionale della corporate social 
performance, torna a riflettere sui caratteri della componente relativa alla 
responsabilità sociale. 
Alla base della piramide, ad indicare il fondamento ed il ruolo di primaria 
importanza, vi è la responsabilità economica, ovvero la di produzione di beni e 
servizi, la massimizzazione del profitto realizzabile, il raggiungimento di forti 
posizioni competitive ed il mantenimento di elevati livello di efficienza. Tuttavia 
l’aspetto reddituale non è sufficiente per descrivere l’attività aziendale, è 
necessario ottenere il massimo profitto, ma al contempo rispettare le leggi vigenti 
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e le normative, così come previsto dal secondo stadio, attinente alla responsabilità 
legale. Gli altri due livelli, invece, riguardano aspetti meno tradizionali, ovvero le 
responsabilità etiche e quelle filantropiche; per la prima categoria si intende 
l’attenzione ad obblighi di natura morale, dunque, a quei valori, principi, ed 
aspettative verso i quali la comunità richiede rispetto o protezione, mentre la 
seconda attiene a quelle attività di carattere puramente volontaristico compiute a 
favore della società e finalizzate a migliorarne la qualità della vita
126
. 
E’ importante precisare che gli stadi individuati non sono né consequenziali, né 
ordinati per ordine di sviluppo, né tantomeno uno alternativo all’altro; la piramide 
deve essere letta nella sua totalità e completezza, cosi come le categorie in essa 
rappresentate non possono essere viste come momenti isolati o indipendenti
127
. 
Lo strumento ha lo scopo di individuare quale componente viene maggiormente 
enfatizzata dalla strategia e dall’orientamento aziendale, vi saranno ovvero 
imprese il cui fine è la creazione di pubblica utilità (no profit) le quali, tuttavia, 
non possono prescindere dalla dimensione economica poiché altrimenti non 
saranno in grado di sopravvivere e realizzare i propri servizi; e vi saranno imprese 
il cui fine è il profitto (for profit) e che in ottemperanza di questo o scelgono di 
non rispettare i vincoli imposti dalla legge, ed il loro perdurare sarà, tuttavia, 
comunque momentaneo, o ancora decidono di orientarsi ed aprirsi anche agli 
ambiti sociali, cercando di favorire la creazione di valore per se stesse e per la 
società. 
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 A. B. CARROLL, The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the moral 
management of organizational stakeholders, in Business Horizons, July – August, 1991, pp. 40 - 
43 
127
 “CSR pyramid is intended to portray that the total CSR of business comprises distinct 
components that, taken together, constitute the whole. Though the components have been treated 
as separate concepts for discussion purposes, they are not mutually exclusive and are not intended 
to juxtapose a firm's economic responsibilities with its other responsibilities. At the same time, a 
consideration of the separate components helps the manager see that the different types of 
obligations are in a constant but dynamic tension with one another.[…] In summary, the total 
corporate social responsibility of business entails the simultaneous fulfillment of the firm's 
economic, legal, ethical, and philanthropic responsibilities. Stated in more pragmatic and 
managerial terms, the CSR firm should strive to make a profit, obey the law, be ethical, and be a 
good corporate citizen” A. B. CARROLL, The Pyramid of Corporate Social Responsibility: 
Toward the moral management of organizational stakeholders, op. citata, pp. 42 - 43 
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Sulla base degli studi di Carroll appena prospettati, e quelli di Wartick e 
Cochram
128
, Wood elabora nel 1991 il proprio modello della performance 
sociale
129
 con lo scopo di dare ordine e compattezza all’esistente letteratura sulla 
CSP e per colmare i vuoti lasciati in sospeso dagli autori che l’hanno preceduta, 
relativi, in particolare, alla scarsa chiarezza circa la natura e l’origine delle 
responsabilità dell’impresa, i metodi utilizzati nel processo di assunzione di tale 




Lo strumento di analisi ideato da Wood si articola, come mostrato dalla seguente 
figura, in tre macro aree di riferimento, ovvero, i principi della responsabilità 
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 I due autori nel 1985 realizzano un modello di analisi il cui impianto logico sembra attingere 
molto dalla concezione tridimensionale di Carroll, in particolare essi affermano che la 
responsabilità sociale attiene a tre tipi di “sfide” riguardanti la responsabilità economica; la 
responsabilità pubblica (coincidente alle dimensioni legae e discrezionale di Carroll) e la risposta 
sociale; così la performance sociale dell’impresa si articola nelle differenti tipologie di 
responsabilità sociale, le quali rappresentano i principi che guidano l’azienda e delineano 
l’orientamento filosofico della CSP; nelle relative risposte sociali volte a soddisfare le 
responsabilità individuate, le quali plasmando i processi aziendali, si inseriscono in un 
orientamento di tipo istituzionale; ed in ultimo nelle questioni sociali che, a loro volta danno vita 
alle politiche che sottostanno ai comportamenti dell’impresa e che per tal motivo descrivono 
l’orientamento organizzativo. Si veda per maggiore dettaglio S. L. WARTICK e P. L. 
COCHRAN, The evolution of the corporate social performance model, in Academy of 
Management Review, 1985, vol. 10, n. 4, pp. 758 - 769 
 
PRINCIPI PROCESSI POLITICHE 









1) Identificazione del problema 
2) Analisi del problema 
3) Sviluppo della risposta 
Diretto a.. 
 contratto sociale 
 business come agente morale 
Diretto a.. 
 capacità di risposta ai 
cambiamenti 
 sviluppare approcci manageriali 
di risposta 
Diretto a.. 
 minimizzazione “sorprese” 
 sviluppo di politiche sociali 





FONTE: S. L. WARTICK e P. L. COCHRAN, The evolution of the corporate social performance 
model, pag. 767 
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 Si precisa che la versione originaria del modello risale al 1991 viene successivamente rivista ed 
approfondita nel 1994. Si veda per maggiore dettaglio D. J. WOOD, Corporate social 
performance revisited, in Academy of Management Review, 1991, vol. 16, n. 4, pp. 691 – 718; D. 
J. WOOD, Business and Society, 2
nd
 edn., New York, HarperCollins, 1994 
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 D. J. WOOD, Measuring corporate social performance: A review, in International Journal of 
Management Reviews, 2010, vol. 12, n. 1, pp. 50 – 84. 
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sociale d’impresa, i processi di risposta alle problematiche sociali, gli output ed i 
risultati ottenuti.  
All’interno della prima categoria la studiosa racchiude le motivazioni e le cause 
che danno origine alla CSR, ovvero, il fabbisogno di legittimazione, le 
responsabilità di ordine pubblico, relative in particolar modo ad obblighi 
economici e legali, e decisioni discrezionali afferenti alla volontarietà del 
management di porre in essere azioni etiche o socialmente responsabili. La 
seconda dimensione, a differenza degli approcci precedenti, non riflette le 
modalità di risposta, ma veri e propri standard di processo, quali l’analisi 
dell’ambiente, inteso come contesto politico, sociale, legale ed ambientale, la 
gestione dei rapporti con gli stakeholders, ovvero, come acquisire e mantenere 
relazioni solide e durature con i propri interlocutori, ed infine, la gestione di 
questioni ed affari pubblici attinenti alle modalità attraverso cui l’azienda analizza 
ed identifica le linee d’azione che possono influenzare significativamente il 
tessuto sociale di riferimento. La terza area rappresenta forse il punto più 
innovativo della visione di Wood, poiché essa istruisce circa gli effetti ed i 
risultati che il percorso precedente ha sulla società, cioè, le conseguenze sugli 
individui e sulla stessa organizzazione, sull’ambiente fisico e naturale, e sul 












FONTE: Nostra rielaborazione su D. J. WOOD, Measuring corporate social 
performance: A review, 1991, pag. 54 
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Su sistema sociale 
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Con i contributi di Carroll e Wood la disciplina della corporate social performance 
raggiunge un elevato grado di definizione e completezza, nonostante ciò essa non 
può dirsi ancora completamente esaustiva, soprattutto per ciò che attiene alla 
dimensione della responsabilità discrezionale/filantropia. Su tale aspetto, si 
rintracciano, infatti, particolari lacune sia dal punto di vista dell’attinenza alla 
realtà, sia da quello dell’impianto logico e teorico132. A tal riguardo è opportuno 
sottolineare che dai due modelli si evince una certa marginalità delle attività 
filantropiche, alle quali non viene attribuito un peso rilevante, né all’interno della 
corporate social responsibility, né dell’azione di risposta alle istanze manifestate. 
Tuttavia l’indagine condotta da Jamali e Mirshak su un campione di aziende 
libanesi mostra che il management, al contrario di quanto evidenziato dagli studi 
teorici, concentra la gran parte delle sue attenzioni proprio sulle attività di tipo 
filantropico, basando su di esse l’intero orientamento alla socialità.133 
A nostro avviso sarebbe troppo semplice e riduttivo pensare che l’incoerenza 
riscontrata tra analisi teorica e risultati empirici derivi dalla validità dei modelli o 
da loro lacune, le ragioni di tale discrepanza, infatti, hanno origini ben più 
profonde. A tal proposito ricordiamo che svariati studi hanno messo in luce 
quanto le caratteristiche delle attività e responsabilità sociali siano fortemente 




Inoltre, essendo ogni Paese caratterizzato per un proprio sistema legislativo, 
nonché per specifiche problematiche sociali e, conseguentemente, per particolari 
bisogni manifestati dalla società, ed essendo ancora la CSR attività che va oltre i 
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 Scrive infatti Swanson “First, the principles need to hold social control to normative standards. 
Second, they need to incorporate positive duty across their institutional, organizational, and 
individual levels. Finally, they need to address the moral motivation that supports both negative 
and positive expressions of duty.” D. L. SWANSON, Addressing a theoretical problem by 
reorienting the corporate social performance model, in Academy of Management Review, 1995, 
vol. 20, n. 1, pag. 52. 
133
 D. JAMALI e R. MIRSHAK, Corporate social responsibility (CSR): Theory and practice in a 
developing context, in Journal of Business Ethics, 2006, vol. 72, n. 3, pp. 243 - 262 
134
 A tal proposito particolarmente interessante è l’analisi condotta da Matten e Moon circa le 
differenze di approcci alla CSR, in termini di pratiche e linguaggi, riscontrabili negli Stati Uniti ed 
Europa, e derivanti in particolar modo dal fatto che ogni nazione si caratterizza per un diverso 
sistema di business, poiché dissimili sono i sistemi politici, quelli finanziari, quelli educativi,ed 
infine quelli culturali. Si veda per maggiore dettaglio D. MATTEN e J. MOON, “Implicit” and 
“Explicit” CSR: A conceptual frame work for a comparative understanding of corporate social 
responsibility, in Academy of Management Review, 2008, vol. 33, n. 2, pp. 404 - 424  
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confini della legge e che volontariamente sceglie gli ambiti sociali su cui operare, 
si evince che essa non può non essere figlia che dei “vuoti” legislativi e 
dell’impianto socio culturale della nazione in cui l’azienda opera135. 
Ancora l’attività meramente filantropica, intesa come semplice elargizione 
liberale, rappresenta l’approccio più semplicistico, nonché di più corto respiro, 
che un’organizzazione possa mettere in atto, poiché essa non comporta forti sforzi 
analitici e strategici e permette di ottenere immediati risultati, ma solo nel breve 
periodo
136
, per tali motivi esso si confà meglio alle caratteristiche dei sistemi 
economici meno evoluti e complessi. 
Da tali premesse iniziano ad emergere le ragioni del significativo uso della 
beneficienza filantropica da parte delle aziende studiate da Jamali e Mirshak, il 
Libano, infatti, si caratterizza per un sistema aziendale non così complesso come 
quello dei Paesi occidentali, ciò giustificherebbe, quindi, il maggior peso conferito 
alle responsabilità di tipo discrezionale, inoltre, la lunga storia di conflitti tra cui 
quello recentissimo del 2006 (la ricerca dei due autori è datata 2007) ha fornito 
numerosi ambiti di azione attraverso cui soddisfare le esigenze di filantropia ed ha 
imposto alle aziende di fronteggiare altri tipi di priorità, con la conseguenza che 
gli eventuali orientamenti alla CSR avrebbero dovuto comportare il minor 
impegno possibile di risorse e un immediato ritorno degli sforzi compiuti. 
Proseguendo nella review sulle’evoluzione storica delle teorie inerenti alla 
responsabilità sociale prospettiamo ora ciò che accade in un altro delicato 
decennio, gli anni ’80. In questo periodo, infatti, vengono alla luce due dei più 
importanti filoni, la CSR3 e la stakeholders theory. 
Come abbiamo avuto modo di osservare, gli anni ‘70, tramite la CSP ed la CSR2, 
si erano focalizzati maggiormente sui risultati e sui comportamenti, enfatizzando 
in particolar modo gli aspetti negativi derivanti dalla mancata adozione di pratiche 
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 Scrive Hinna “L’etica può essere definita come lo spazio tra norma e comportamento. E’ logico 
attendersi, quindi, che in un paese common law lo spazio dell’etica sarà maggiore rispetto ai 
contesti civil law, in cui l’enfasi attribuita alle norme sottrae all’etica spazi interpretativi. In un 
contesto internazionalizzato un’azienda deve confrontarsi con differenti “sistemi di valori” e 
scegliere a quali pressioni rispondere.” L. HINNA, Il bilancio sociale. Scenari, settori e valenze. 
Modelli di rendicontazione sociale. Gestione responsabile e sviluppo sostenibile. Esperienze 
europee e casi italiani, Milano, Il Sole24Ore, 2002, pag. 15 
136
 H. VERBOVEN, Communicating CSR and business identity in the chemical industry through 
mission slogan, op. citata, pag. 416 
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orientate alla socialità. Il comportamento etico e morale viene inteso, dunque, più 
come una proibizione che come un dovere
137
. Tale estrema enfasi sulla 
performance aveva, così, portato a trascurare le considerazioni circa le 




La lungimiranza di Frederick, che già precedentemente aveva dato l’avvio, con la 
corporate social responsiveness, agli studi sui comportamenti sociali, o meglio 
sulle azioni di risposta, spinge l’autore ad elaborare la teoria della corporate social 
rectitude (CSR3) volta a definire i valori etici posti alla base del comportamento 
sociale dell’impresa139. 
Su tale scia, ed ispirato dall’opera di Carroll, Epstein elabora il proprio modello 
multidimensionale di responsabilità sociale la quale racchiude in sé la business 
ethics, intesa come quell’insieme di considerazioni e scelte che riflettono la 
“moralità” degli individui e dell’organizzazione nel suo insieme; la corporate 
social responsibility, ovvero la valutazione e l’assunzione di responsabilità 
derivanti da specifiche problematiche ed aspettative della società nei confronti 
dell’impresa; la corporate social responsiveness, cioè quei processi volti a 
determinare, implementare e valutare la capacità dell’impresa di rispondere e 
fronteggiare le problematiche sociali che ad essa si prospettano. Tali tre 
dimensioni, nel loro combinarsi ed aggregarsi danno vita, secondo l’autore, alla 
corporate social policy process, ovvero un orientamento etico - sociale che 
necessariamente deve coinvolgere tutto il sistema d’azienda, con lo scopo di 
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 D. J. WOOD, Corporate social performance revisited, op. citata 
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 D. L. SWANSON, Addressing a theoretical problem by reorienting the corporate social 
performance model, op. citata 
139
 Scrive Frederick “Here, too, within this culture of ethics, is the key that will unlock the door to 
another phase of business-and-society thought which, for convenience, might be called CSR3. In 
this usage, the "R" stands for rectitude. Corporate social rectitude embodies the notion of moral 
correctness in actions taken and policies formulated. […] A CSR3 corporation would 1) 
acknowledge that ethics belongs at the core, and not just the periphery, of management decisions 
and policies, 2) employ and train managers who accept and practice the central role of ethics in 
their everyday work, 3) possess sophisticated analytic tools for detecting, possibly anticipating, 
and coping realistically with ethical problems affecting the company and its employees, and 4) 
attempt to align its current and planned future policies with the core 
values to be found within the culture of ethics.” W. C. FREDERICK, Toward CSR3: Why ethical 
is indispensable and unavoidable in corporate affairs, in California Management Review, 1986, 
vol. 28, n. 2, pp. 135 – 136. 
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Più complesso è, invece, il processo di definizione ed affermazione dello 
stakeholders approach, il quale, pur avendo già posto le proprie premesse, deve a 
Freeman la trasformazione in teoria organica e completa. 
Viene “sancita” dunque la necessità per l’impresa di porre attenzione e, di 
conseguenza, dare risposta non solo al bisogno di massimizzazione del profitto 
manifestato da alcuni shareholders, ma contemporaneamente anche ad una 
moltitudine di interessi di varia natura riconducibili ad una vasta categoria di 
interlocutori, tra i quali, peraltro, anche i portatori di capitale di rischio che 
manifestano obiettivi anche di ordine sociale. Tali individui instaurano con 
l’azienda un rapporto di vicendevole influenza, essi infatti ne condizionano, con le 
loro istanze ed aspettative, la vita e la gestione, ma a loro volta subiscono le 
conseguenze e gli effetti dell’agire aziendale141. 
La teoria mostra subito un notevole seguito, dal 1984 ad oggi numerosissimi sono 
gli interventi scientifici che hanno contribuito a sviluppare e perfezionare il 
filone
142
; in particolare molti autori si sono focalizzati sulla classificazione delle 
diverse tipologie di stakeholders per individuarne caratteristiche e ruoli nel 
rapporto con l’azienda. 
Le distinzioni classiche presenti in dottrina, peraltro adoperate dallo stesso 
Freeman, raggruppano i vari interlocutori in due categorie principali, ovvero 
interni ed esterni, in base alla posizione occupata a riguardo dell’impresa, e 
primari e secondari, relativamente al grado di influenza che essi esercitano 
sull’attività aziendale.  
Tutti gli interlocutori rivestono per l’impresa elevata importanza, ma vi sono 
alcune categorie che più di altre riescono ad incidere sulla gestione e sul successo 
aziendale. 
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 E. M. EPSTEIN, The corporate social policy process: Beyond business ethics, corporate social 
responsibility, and corporate social responsiveness, in California Management review, 1987, vol. 
29, n. 3, pp. 99 - 114 
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 E. R. FREEMAN, Strategic Management: A stakeholder approach, op. citata 
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 Solo nel 1995 Donaldson e Preston contarono una dozzina di libri e più di cento articoli ad hoc 
dedicati alla stakeholder theory. T. DONALDSON e L. E. PRESTON, The stakeholder theory of 
the corporation: concepts, evidence and implications’, in Academy of Management Review, 1995, 
vol. 20, n. 1, pag. 65 
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In particolare mentre gli stakeholders primari partecipano attivamente alla vita 
dell’impresa ed esercitano su di essa pressioni dirette e di elevata intensità, fino a 
cambiarne addirittura i connotati e ad influenzarne la continuità temporale, quelli 
secondari rivestono un ruolo, se vogliamo, marginale; pur essendo implicitamente 
in grado di condizionare l’operato dell’azienda, il loro impatto è di minore 





FIG. 10: STAKEHOLDER PRIMARI E STAKEHOLDER SECONDARI 
 
FONTE: A. B. CARROLL, Business & Society: Ethics & Stakeholder Management, 
South Western Publishing, pag. 61 
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 Scrive Clarckson “A primary stakeholder group is one without whose continuing participation 
the corporation cannot survive as a going concern. Primary stakeholder groups typically are 
comprised of shareholders and investors, employees, customers, and suppliers, together with what 
is defined as the public stakeholder group: the governments and communities that provide 
infrastructures and markets, whose laws and regulations must be obeyed, and to whom taxes and 
other obligations may be due. There is a high level of interdependence between the corporation 
and its primary stakeholder groups. […]Secondary stakeholder groups are defined as those who 
influence or affect, or are influenced or affected by, the corporation, but they are not engaged in 
transactions with the corporation and are not essential for its survival. The media and a wide range 
of special interest groups are considered as secondary stakeholders under this definition. They 
have the capacity to mobilize public opinion in favor of, or in opposition to, a corporation's 
performance.” M. CLARKSON, A Stakeholder Framework for Analyzing and Evaluating 




Accanto alle tradizionali classificazioni appena richiamate, se ne sono sviluppate 
altre con focus più particolareggiato o sul possesso di determinati attributi, o sugli 
interessi che ruotano attorno al sistema d’azienda, o sul grado di influenza 
esercitato. 
Mitchell, Agle e Wood, ad esempio, elaborano un modello di classificazione 
fondato sul possesso o meno da parte dell’interlocutore di tre attributi144: 
 il potere, ovvero la capacità di portare a termine la propria volontà essendo 
in grado di influenzare il comportamento dell’azienda;  
 la legittimazione, intesa come quella condizione per cui il comportamento 
e le richieste del soggetto vengono accettate sulla base di un set di valori 
presenti nel contesto in cui l’azienda opera; 
 l’urgenza, cioè la rilevanza in termini di tempo delle richieste  
 
Dall’intersezione delle tre dimensioni si ricavano tre categorie di interlocutori, a 
loro volta scomponibili in sette sottocategorie, ovvero, gli stakeholders latenti, in 
attesa e decisivi. 
La prima categoria, gli stakeholders latenti, posseggono un solo attributo e, per 
questo, si caratterizzano per un basso grado di rilevanza e di influenza, la loro 
gestione, quindi, non risulta di primaria importanza per l’azienda. Al loro interno 
si individuano gli interlocutori  
1. dormienti che hanno il potere di imporre la propria volontà, ma non riescono 
ad emergere a causa della scarsa legittimazione riconosciuta alle proprie 
istanze e della bassa urgenza di una loro soddisfazione (solo attributo del 
potere). La mancanza degli altri due fattori fa si che il potere di cui essi 
godono sia affievolito e che la loro capacità di azione sia “assopita” 
2.  discrezionali, le cui istanze mostrano forte legittimazione, ma non riescono 
ad essere soddisfatte a causa del basso grado di urgenza che esse posseggono 
e dello scarso potere manifestato dall’interlocutore (solo attributo della 
legittimazione). La soddisfazione delle loro aspettative è, dunque, a 
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 Si veda per maggiore dettaglio R. K. MITCHELL, B. R. AGLE, D. J. WOOD, Toward a theory 
of stakeholder identification and salience: Defining the principle of who and what really counts, in 
Academy of Management Review, 1997, vol. 22, n. 4, pp. 853 - 886. 
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discrezione dell’azienda e rientra nelle attività filantropiche che essa intende 
mettere in atto; 
3. domandanti, ovvero, quei soggetti le cui aspettative, pur essendo 
estremamente urgenti, non sono né legittime né avvallate dal potere (solo 
attributo dell’urgenza)145. Tale stato comporta da parte di questi continue 
richieste alle quali raramente sarà data risposta, gli Autori infatti li 
definiscono come “mosquitoes buzzing in the ears”. 
 
L’altra categoria, gli stakeholders in attesa, è invece composta da quegli 
interlocutori che posseggono due degli attributi presentati, la loro gestione diviene 
più complessa e significativamente strategica per l’azienda, essi infatti sono in 
grado di condizionare l’attività e l’operato e mostrano un elevato grado di 
influenza. Anch’essi si dividono in tre sottocategorie, quali: 
4. dominanti, i quali manifestano aspettative legittime unitamente al potere di 
imporre la propria volontà, anche se l’urgenza delle loro istanze è perlopiù 
marginale (attributi del potere e della legittimazione). Ciò conferisce ad essi 
un’elevata facoltà di influenzare e dominare le dinamiche e le decisioni 
aziendali e di imporre in modo più incisivo, rispetto agli altri, i propri 
interessi 
5. dipendenti, le cui richieste pur essendo ritenute importanti e pur richiedendo 
forte tempestività nella soddisfazione, non riescono a ricevere adeguata 
risposta a causa del basso potere che essi hanno nei confronti dell’azienda e 
dell’elevata forza contrattuale che invece questa esercita su di loro (attributi 
della legittimità e dell’urgenza); 
6. pericolosi, forse i più difficili da gestire poiché essi manifestano bisogni 
urgenti ma privi di legittimità, tuttavia, grazie al potere esercitato risultano in 
grado di imporre la propria volontà al fine di vedere soddisfatte le proprie 
istanze (attributi dell’urgenza e del potere)146. Si definiscono pericolosi 
poiché grazie al potere di cui godono e motivati dalla volontà di vedere 
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 R. K. MITCHELL, B. R. AGLE, D. J. WOOD, Toward a theory of stakeholder identification 
and salience: Defining the principle of who and what really counts, op. citata, pp. 874 -875. 
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 R. K. MITCHELL, B. R. AGLE, D. J. WOOD, Toward a theory of stakeholder identification 
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ascoltate le proprie richieste, risultano in grado di imporsi con azioni 
coercitive e nocive. 
 
Particolarmente critico è il rapporto con l’ultima classe, quella degli stakeholders 
decisivi, i quali mostrando tutti e tre gli attributi, necessitano di un particolare 
riguardo da parte dell’impresa. Il loro ruolo è, infatti, per essa determinante e 










FONTE: R. K. MITCHELL, B. R. AGLE, D. J. WOOD, Toward a theory of stakeholder 
identification and salience: Defining the principle of who and what really counts, op. 
citata, pag. 874 
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Il modello prospettato mostra la stessa ratio sottostante alla classificazione 
tradizionale tra stakeholder primari e secondari, il suo scopo è infatti quello di 
guidare il management a comprendere quali categorie debbano essere 
maggiormente ascoltate e soddisfatte, in base al grado di influenza che esse 
esercitano sul sistema d’azienda. 
Altro contributi interessante è la ripartizione elaborata Sciarelli che riprende e si 
ispira alla teoria del contratto sociale tra interlocutori ed impresa e, in base ad 
esso, identifica quattro categorie di stakeholders, ovvero i contrattuali interni 
(azionisti, dipendenti, management), i contrattuali esterni (clienti, fornitori, 
finanziatori); i regolatori (Pubblica Amministrazione, concorrenti e comunità) e di 
opinione (media, attivisti, gruppi di opinione). Non a caso quegli interlocutori i 
cui rapporti sono regolati da “vincoli contrattuali” rappresentano le categorie più 
rilevanti, ovvero quegli individui senza i quali verrebbero a mancare le condizioni 
e le risorse necessarie del fare impresa; in virtù di ciò, essi sono fortemente 
legittimati a partecipare attivamente alla vita aziendale, nonché estremamente 
rilevanti e decisivi per la creazione/distruzione di valore. Le altre due categorie 
rivestono, invece, ruoli marginali, soprattutto per ciò che riguarda gli stakeholders 




Altra autorevole dottrina ha affiancato alla classificazione degli stakeholders 
anche l’individuazione di strategie volte a gestire in maniera ottimale i rapporti 
con gli stessi
149
; è il caso del modello elaborato Savage, Nix, Whiteheade Blair. 
Gli autori, studiando i rapporti di interscambio e di reciproca influenza tra impresa 
e suo ambiente di riferimento, hanno sulla base di ciò definito quattro categorie di 
interlocutori e dettato per ciascuna di esse alcune regole da seguire per 
relazionarsi in maniera efficace
150
.  
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Il modello appena descritto (FIG. 11) mostra come gli interlocutori possano 
esercitare, con differenti gradi di intensità, pressioni ed influenze sulla vita 
dell’impresa, essi a seconda dei casi possono divenire un supporto o un ostacolo.  
 
 
FIG. 11: STAKEHOLDERS E STRATEGIE 
 
FONTE: G.T. SAVAGE, T. W. NIX, C. J. WHITEHEAD, J. D. BLAIR, Strategies for 
assessing and managing organizational stakeholders, op. citata, pag. 65. 
 
 
In particolare gli Autori distinguono: 
1. stakeholder amichevoli (supportive), ovvero tutti quegli individui che 
sostengono e rafforzano la gestione aziendale, per tale motivo i rapporti 
con essi devono basarsi su di una strategia di coinvolgimento, affinché essi 
possano sentirsi parte integrante della proposta progettuale dell’impresa;  
2. stakeholder avversari (non supportive), i quali, al contrario dei primi, sono 
in grado di minacciare ed ostacolare l’attività aziendale; l’atteggiamento 
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da assumere nei loro confronti è quindi una strategia di difesa, volta a 
proteggere e tutelare la continuità dell’azienda;  
3. stakeholder non orientati (mixed blessing), i quali, a seconda dei casi, 
potranno assumere comportamenti agevolativi od ostativi; particolarmente 
indicata per tale condizione è la strategia di collaborazione affinché 
vengano fronteggiate e minimizzate le situazioni di minaccia, e favorite 
quelle di supporto; 
4. stakeholder marginali (marginal), ovvero quei gruppi che mostrano una 
capacità di influenza è piuttosto modesta, tuttavia, a causa di questa natura 
ancora non ben definita, essi devono essere gestiti tramite una strategia di 




La definizione degli stakeholders e la comprensione di come interagire e 
rapportarsi con essi è stata avvertita dagli studiosi come una problematica di forte 
rilievo, essi, infatti, come poc’anzi mostrato, vi hanno concentrato fino agli anni 
2000 molte delle loro attenzioni. 
Tuttavia gli anni ’90 non possono dirsi caratterizzati solo dall’approfondimento 
della stakeholder theory, nascono in questo periodo altri importanti filoni di 
studio, quali l’ultimo step di Frederick, la CSR4, la triple bottom line e, 
congiuntamente, la sostenibilità. 
L’azienda arriva in questi anni ad acquisire piena consapevolezza di quanto sia 
importante assumersi responsabilità che vadano oltre i confini strettamente 
economici e di quanto sia rilevante, conseguentemente, adottare strategie che 
mirino ad integrare le dimensioni sociali nel sistema aziendale, si comprende, 
dunque, che tale approccio contribuisce in maniera significativa alla creazione di 
valore, non solo per l’impresa stessa, ma anche per l’ambiente che la circonda ed 
a cui essa fa riferimento. 
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La spasmodica ricerca di tale integrazione induce l’affermarsi del concetto, oggi 
largamente affermato, della sostenibilità
151
, figlia dello sviluppo sostenibile, e 
basato sul raggiungimento simultaneo, o meglio sulla massimizzazione, dei 
risultati sul piano reddituale, ambientale e sociale (triple bottom line)
152
. 
In ultimo il concetto di CSR4, concepito da Frederick, nasce dall’esigenza, 
rintracciata dall’autore, di trovare un collante tra i vari e molteplici filoni di studio 
sviluppati nell’ambito delle strategie sociali. Essi infatti, in quanto fortemente 
focalizzati su particolari aspetti, impediscono una visione unitaria e, quindi, 
totalizzante del fenomeno; inoltre il proliferare di teorie e concettualizzazioni 
spesso ha creato non poca confusione terminologica, tanto che, alle volte, la 
corporate social responsibility, il filone forse più diffuso ed affermato, viene 
inteso come sinonimo del più ampio concetto di strategia sociale. 
In siffatta situazione Frederick nel 1998, nel mostrare la ormai decaduta validità 
delle teorie più affermate
153
, elabora il concetto di CSR4, volto a unificare in un 
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 Come già ricordato il concetto di sviluppo sostenibile nasce nel 1987 ad opera del Commission 
on Environment and Development, esso verrà più tardi associato all’impresa sotto il nome di 
corporate sustainability intesa come “ business strategies and actvities that meet the needs of the 
entreprise and its stakeholders today while protecting, sustaining and enhancing the human and 
natural resources that will be needed in the future.” IISD, Deloitte & Touche, WBCSD, Business 
Strategy for Sustainability Development, 1992, pag. 1. Steurer sostiene che “While sustainability 
development is commonly perceived as societal guiding model, which addresses a broad range of 
quality of life issues in the long term, corporate sustainability is a corporate guiding model, 
addressing the short- and long-term economic, social and environmental performance of 
corporations.” R. STEURER, M. LANGER, A. KONRAD, A. MARTINUZZI, Corporations, 
Stekeholders and Sustainable Development: A theoretical exploration of business and society 
relations, in Journal of Business ethics, 2005, vol. 61, n. 3, pag. 274. Similmente Dyllic e Hockerts 
“Sustainability embodies the promise of societal evolution towards a more equitable and wealthy 
word in which the natural environment and our cultural achievement are preserved for generations 
to come.” T. DYLLIC e K. HOCKERTS, Beyond the business case for corporate sustainability, in 
Business Strategy & Environment, 2002, vol. 11, n. 2, pag. 131 
152
 J. ELKINGTON, Cannibals with Forks: The Triple Bottom Line of 21st Century Business, 
Oxford, Capstone, 1997. Successivamente scrivono Norman e MacDonald “The idea behind the 
3BL paradigm is that a corporation's ultimate success or health can and should be measured not 
just by the traditional financial bottom line, but also by its social/ethical and environmental 
performance.” W. NORMAN E C. MACDONALD, Getting to the bottom of “triple bottom line”, 
in Business Ethics Quarterly, 2004, vol. 14, n. 2, pag. 243 
153
 “The new paradigmatic ground symbolized by CSR4 rests on several premises about the 
inadequacies of present SIM theorizing […] One premise is that corporate social performance 
theorizing had reached a crisis point, or very nearly a dead end. […] With an emphasis on mere 
performance, rather than a normatively tinged responsibility, responsiveness or rectitude, CSP 
emerges as morally neutered concept. […] A second premise is that stakeholder concept has run its 
course and now produces few new or theoretically significant insights. Valuable in its time it has 
been mined out conceptually, summarized, classified, expanded into ever more complex layers, 
and examined in minute detail for its connections with social contractor theory, virtue ethics, 
agency theory, strategic management, and so on. […] A third premise of CSR4 is that business 
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unico concetto, o meglio “paradigma”, le visioni derivanti dai precedenti studi, ed 
a superare le teorie “azienda centriche” che fino a quel momento avevano 




Il quadro teorico dottrinale presentato in tale capitolo ci ha permesso di fare 
maggiore chiarezza sul ruolo assunto dalle strategie sociali. 
In particolare, partendo dalla definizione d’azienda, e presentandone l’evoluzione 
storica, abbiamo voluto mettere in luce come la dimensione sociale sia elemento 
connaturato nell’impresa e parte del suo patrimonio genetico. 
Questa, infatti, essendo un sistema aperto e dinamico, si compone e si fonde con il 
proprio ambiente, tanto che delineare i confini e le delimitazioni delle due aree 
diviene spesso compito assai arduo e difficoltoso. 
La natura, il finalismo e la strategia aziendale riflettono e tendono alla 
realizzazione ed al perdurare di un equilibrio sia sul piano economico che su 
quello sociale. 
Le idee e le decisioni che muovono l’agire dell’impresa sottendono, dunque, ad un 
sistema multi valoriale nel quale trovano spazio principi e “leggi” di molteplice 
natura. 
Così è necessario che la corporate strategy inglobi anche strategie di ordine 
sociale per far si che l’integrazione tra azienda ed ambiente trovi piena 
realizzazione. 
In particolare, abbiamo visto come tali strategie debbano includere e considerare 
in primis i valori etici e morali da interiorizzare (business ethics), nonché 
l’assunzione di responsabilità anche di ordine sociale (corporate social 
responsibility). In tal modo sarebbe quindi possibile pianificare ed individuare 
quelle risposte da mettere in atto in relazione al manifestarsi di problematiche che 
affliggono la società in cui l’azienda opera (corporate social responsiveness), al 
fine di soddisfare le istanze e le aspettative degli stakeholders che attorno ad essa 
                                                                                                                                                 
ethics theory is hobbled by a failure to acknowledge and integrate contemporary social science 
perspective into the analysis of business operations.” W. C. FREDERICK, Moving to CSR4. What 
to pack for the trip, in Business & Society, 1998, vol. 37, n. 1, pp. 40 - 59 
154
 Si noti, infatti, che la C dell’acronimo CSR4 non sta per Corporate, bensì per cosmo, inteso 
come l’insieme di impresa e società. W. C. FREDERICK, Moving to CSR4. What to pack for the 
trip, op. citata 
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ruotano e che ne condizionano la sopravvivenza (stakeholder theory). Tuttavia è 
altresì importante che essa racchiuda la previsione dei risultati che si potrebbero 
raggiungere nonché la misurazione delle performance effettivamente ottenute 
(corporate social performance) al fine di coniugare gli aspetti economico, sociale 
ed ambientale e massimizzarne le prestazioni (triple bottom line) affinché siano 
preservate e mantenute le condizioni di sviluppo dell’impresa stessa e delle 






























































CAPITOLO 2: LE STRATGIE SOCIALI NEL GOVERNO 
DELL’AZIENDA 
 
2.1) L’integrazione delle strategie sociali nella gestione strategica 
 
Dopo aver compreso i caratteri concettuali delle strategie sociali, i vari filoni di 
pensiero ed il processo di inserimento all’interno del sistema d’azienda, è 
opportuno ora chiarire quali siano i caratteri ed i punti ancora irrisolti di tale 
integrazione, e quali siano inoltre le motivazioni che vi sono alla base.  
Come già richiamato, la natura stessa dell’impresa, ovvero l’essere sistema aperto 
e dinamico, impone che essa si confronti ed interagisca con il suo ambiente, inteso 
in tutta la sua totalità
155
; non esiste azienda se tale condizione non è soddisfatta, e 
non esiste azienda se questa è avverata solo in parte. 
Il rapporto con l’ambiente, dunque, diviene così forte e così simbiotico, che 
spesso le due aree si sovrappongono l’una all’altra, l’impresa (e viceversa anche 
l’ambiente) è intesa come il risultato, non solo di dinamiche e caratteristiche 
proprie, ma anche del contesto in cui è inserita e delle interrelazioni che con esso 
si realizzano. 




Poiché l’ambiente ha molteplice natura e, in particolare, è contraddistinto da 
aspetti economici, legislativi, culturali, politici, sociali, etc.., e poiché le relazioni 
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 L’ambiente è dunque composto da due anime, una, quella dell’ambiente generale, ovvero 
quell’insieme di condizioni e circostanze in cui l’azienda opera, ed in cui acquisisce gli input 
necessari per la combinazione produttiva e rilascia gli output derivanti dalle sue attività; l’altra, 
quella operativa si compone di tutte quella relazioni ed interrelazioni che animano il rapporto tra 
azienda ed ambiente di riferimento. Mentre il primo è scindibile nelle aree fisico-naturale, politico-
legislative, culturali, sociale- tecnologiche,economiche, il secondo si articola in due sottosistemi, 
l’ambiente competitivo e l’ambiente sociale. S. GARZELLA, I confini dell’azienda. Un approccio 
strategico, Milano, Giuffrè, 2000, pp. 21 - 23 
156
 “Il confine di un’azienda si pone dove termina l’influenza della sua azione di governo e 
comincia quella di un’altra organizzazione. I confini rappresentano, dunque, quella zona di 
passaggio tra interno ed esterno che circoscrive le risorse e le attività sulle quali l’azienda stessa è 
in grado di esercitare la sua discrezionalità e sulle quali estende la sua influenza ed il suo 
controllo.” S. GARZELLA, I confini dell’azienda. Un approccio strategico, op. citata, pp. 33-34.  
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con esso impongono destinatari ed interlocutori di differente specie (fornitori, 
clienti, concorrenti, finanziatori, comunità, ambiente naturale, società, etc..), e  
poiché, ancora, l’ambiente è parte integrante, non solo della vita, ma anche della 
natura stessa dell’azienda, come potrebbe questa prescindere dal proprio contesto 
o esservi slegata? 
Ancora, poiché l’ambiente è composto da dinamiche non solo puramente 
competitive ed economiche, ma anche sociali
157
, ci sembra, quindi, che 
l’attenzione alle questioni sociali non possa essere considerata fatto straordinario, 
bensì diviene genetico elemento dell’ impresa. 
E’ ovvio, poi, che ciascun organismo abbia una propria morfologia o fisionomia, 
una propria indole, anima, o natura e che in virtù di ciò esalti, differentemente 
dagli altri, alcuni aspetti. Vi saranno, dunque, aziende maggiormente orientate ad 
ascoltare le richieste dei propri interlocutori, maggiormente aperte al loro 
ambiente, maggiormente sensibili ad istanze e problematiche sociali. 
Tuttavia non dimentichiamo che la logica strategica dell’impresa e, dunque, il 
raggiungimento del successo sono subordinati alla massimizzazione simultanea 
dei risultati reddituali, competitivi e sociali
158, laddove, in quest’ultimi vengono 
compresi obiettivi economici, sociali e ambientali
159
. 
Ciò spinge l’azienda ad incentivare iniziative di ordine sociale e ad incrementare 
gli sforzi per attivarle. L’orientamento alla socialità risiede in primis dal set 
valoriale e dalla “sensibilità” del sistema umano, ed in particolar modo degli attori 
chiave che formano l’area del Soggetto economico, ma anche da una utilitaristica 
logica di convenienza. 
Appare chiaro che la società in cui noi tutti viviamo, con la quale, peraltro, 
l’impresa interagisce e si confronta, evolve e muta giorno per giorno; negli ultimi 
cinquant’anni, infatti, in coincidenza con l’affermazione delle teorie della 
responsabilità sociale, vi è stata una sempre maggiore attenzione e preoccupazione 
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 Si veda V. CODA, La valutazione della formula imprenditoriale, in G. INVERNIZZI, (a cura 
di), Strategia aziendale e vantaggio competitivo, op. citata 
158
 Si veda V. CODA, La valutazione della formula imprenditoriale, in G. INVERNIZZI, (a 
cura di), Strategia aziendale e vantaggio competitivo, op. citata, 
159
 Si veda J. ELKINGTON, Cannibals with Forks: The Triple Bottom Line of 21st Century 
Business, op. citata; W. NORMAN E C. MACDONALD, Getting to the bottom of “triple bottom 
line”, op. citata 
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circa aspetti strettamente attinenti all’etica ed all’integrità. Cambiano così le leggi 
morali ed i principi che muovono i sentimenti e l’agire umano. 
Senza entrare nel dettaglio degli accadimenti storici che hanno fortemente segnato 
lo sviluppo della società odierna possiamo ricordare alcuni eventi che nel tempo 
hanno causato un cambiamento di rotta nelle percezioni della società stessa
160
. 
Basti pensare al secondo conflitto mondiale ed alla caduta dei regimi dittatoriali in 
risposta ai quali hanno iniziato ad affermarsi i valori della lotta al razzismo ed alle 
discriminazioni, al suffragio universale che apre le porte alla coscienza delle pari 
opportunità, alla rivoluzione culturale del ’68 grazie alla quale si affermano i 
nuovi ideali di rispetto dei diritti umani, della tutela dei lavoratori e 
dell’aberrazione dello sfruttamento, o ancora alle crisi petrolifere degli anni ’70, al 
disastro nucleare di Chernobyl del 1986, ed alle recenti preoccupazioni del buco 
nell’ozono e del surriscaldamento climatico che, da un lato hanno evidenziato e 
spostato l’attenzione sulla limitatezza delle risorse naturali e sulla protezione 
dell’ambiente e della società civile, dall’altro hanno messo in luce il controverso 
rapporto tra progresso e tutela della salute e dell’ambiente. Tutti questi 
accadimenti, insieme a tanti altri di non minore importanza, hanno contribuito a 
smuovere le coscienze della società che ben presto ha riconosciuto a tali nuovi 
valori il carattere di legge morale dal quale non è possibile prescindere. 
Inoltre i dissesti finanziari di origine fraudolenta
161
, gli scandali politici, 
l’imperversare della corruzione, lo sfruttamento del lavoro minorile nei Paesi del 
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 Autorevole dottrina, più che di singoli accadimenti storici, ci parla di alcuni fenomeni, o 
meglio, parafrasando gli autore, di “macro – fenomeni sociali ed economici” che hanno spostato 
l’attenzione verso le tematiche di responsabilità sociale d’impresa. In particolare vengono 
rintracciati la globalizzazione, l’effetto serra e disastri ambientali, il processo di integrazione dei 
mercati finanziari, l’attenzione degli studi di management, la diffusione del consumo responsabile, 
scandali e fallimenti aziendali. Si veda D. J. COLLIS, C. A. MONTGOMERY, G. INVERNIZZI, 
M. MOLTENI, Corporate Strategy. Creare valore nell’impresa multibusiness, op. citata, pp. 354 
– 355. 
161
 In merito, originale il pensiero del Garzella, che nel definire la frode scrive “La frode è quindi, 
prima di tutto uno “scontro tra intelligenze”. Se è vero che il comportamento fraudolento è un 
comportamento riprovevole dal punto di vista etico – morale, è altrettanto vero che suscita un certo 
grado di ammirazione proprio perché dimostrazione di intelligenza”. L’autore sostiene ancora che 
le frodi dunque siano reati non violenti e silenziosi, tuttavia fine primario dell’impresa è quello di 
cercare di prevenire il compimento di tali atti ponendo adeguate misure di salvaguardia, tra cui, 
secondo D’Onza, l’adozione di un codice etico e la creazione di una cultura aziendale fortemente 
basata su principi etici, “La presenza nell’organizzazione di una cultura aziendale fondata sulla 
diffusione ed il rispetto dei principi di onestà, correttezza, integrità, costituisce una condizione 
imprescindibile per la deterrenza dei comportamenti criminali. La creazione nell’azienda di un 
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Terzo mondo, hanno generato, aiutati dall’intensificarsi dei mezzi di 
comunicazione, un repentino movimento sociale che ha richiesto al mondo 
aziendale di dissociarsi ed allontanarsi da tali modelli e di rispecchiare ed 
interiorizzare i valori etici della società, rivendicando l’importanza, non solo del 




Così all’aumentare delle pressioni sociali sono aumentati gli sforzi delle imprese, 
nel cercare di rispondere e soddisfare richieste e problematiche di tal tipo. 
Primariamente, dunque, alla base dei comportamenti responsabili vi è il 
primordiale bisogno di legittimazione
163
, ovvero, la capacità di soddisfare le attese 
e le aspettative dei numerosi portatori di interesse
164
, ricevendo così contributi e 
consensi circa la proposta progettuale dell’impresa165. 
Legittimarsi vuol dire ascoltare e rispondere adeguatamente alle istanze dei propri 
interlocutori, istaurando con essi relazioni più solide e durature
166
, migliorando la 
fiducia e la credibilità
167
 e, conseguentemente, l’immagine e la reputazione168. 
                                                                                                                                                 
ambiente fortemente etico è fondamentale per assicurare l’efficacia dei meccanismi di controllo 
che vengono introdotti e per garantire la correttezza dei comportamenti del personale, che per 
svariati motivi possono sfuggire al sistema di controllo interno.” S. GARZELLA e G. D’ONZA, 
La frode nella gestione aziendale, in M. ALLEGRINI, G. D’ONZA, D. MANCINI, S. 
GARZELLA, Le frodi aziendali. Frodi amministrative, alterazioni di bilancio e computer crime, 
Milano, Franco Angeli, 2003, pp. 10 e 40. 
162
 “The concept of shared value can be defined as policies and operating practices that enhance 
the competitiveness of a company while simultaneously advancing the economic and social 
conditions in the communities in which it operates. Shared value creations focuses on identifying 
and expanding the connections between societal and economic progress. The concept rest on the 
premise that both economic and social progress must be addressed using value principles.” M. E. 
PORTER E M. R. KRAMER, Creating shared value. How to reinvent capitalism and unleash a 
wave of innovation and growth, in Harvard Business Review, 2011, Gennaio/Febbraio, pag. 6 
163
 “Legitimization is a term used to analyze the relationship of power that exists between an 
institution and society. […] For an institution to function, its activities have to be generally 
accepted and the decision of its leaders complied with both inside and outside the institution. 
Consequently, an institution needs a certain amount of authority if it is to pursue its purpose in 
society. R. C. WARREN, Company legitimacy in the new millennium, in Business Ethics: A 
European Review, 1999, vol. 8, n. 4, pag. 241 
164
 P. ORLANDINI, Rendicontazione e responsabilità sociale, Torino, Giappichelli, 2008, pag. 35 
165
 V. CODA, La valutazione della formula imprenditoriale, op. citata 
166
 C. CHIRIELEISON, Le strategie sociali nel governo dell’azienda, pag. 85, op. citata 
167
 J. L. CAMPBELL, Why would corporation behave in socially responsible ways? An 
institutional theory of corporate social responsibility, in Academy of Management Review, 2007, 
vol. 32, n. 3, pp. 946 – 967. 
168
 P. PRUZAN, Corporate Reputation: Image and Identity, in Corporate Reputation Review, 
2001, vol. 4, n. 1, pp. 50 - 64 
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Tali motivazioni di fondo coinvolgono e si ripercuotono sull’intero sistema 
d’azienda, nonché sulle singole aree che lo compongono, per tal motivi diviene 
esigenza sempre più stringente, non solo mettere in atto determinati 
comportamenti, ma è necessario che essi siano legati e coerenti con l’insieme 
degli atti e dei fatti della gestione ed integrati nel sistema delle strategie aziendali. 
Tale delicato aspetto, oggetto di numerosi sforzi conoscitivi e non ancora del tutto 
indagato e compreso, sarà affrontato nel proseguo presentando, in un primo 
momento, il percorso di integrazione a livello globale, mentre successivamente 
saranno descritte le singole interconnessioni e gli effetti all’interno delle singole 
strategie dell’impresa. 
Nel momento in cui l’azienda decide di implementare e mettere in atto azioni e 
strategie di ordine sociale, le iniziative poste in essere non vengono inserite in un 
disegno unitario e coerente, esse rappresentano, nella maggior parte dei casi, 
singole azioni slegate dal comune disegno strategico e si focalizzano perlopiù su 
proposte ad elevato impatto sensoriale, riguardanti, in particolar modo, misure a 
favore dei dipendenti, della comunità e dell’ambiente. Nelle fasi successive, 
quando il management inizia ad avvertire la rilevanza strategica della corporate 
social responsibility, ovvero, quando inizia a sentirsi il bisogno di concretezza e 
sistematizzazione delle iniziative intraprese, si iniziano a mettere in atto azioni 
che scuotano emotivamente i propri interlocutori e che esaltino, sia la trasparenza 
della gestione aziendale, sia l’impegno della stessa ad assumersi responsabilità di 
ordine sociale, realizzando così i primi sforzi per il raggiungimento dei migliori 
risultati sul triplice piano della redditività, socialità ed ambientalità. Si inizia 
dunque a comprendere che la responsabilità sociale e le decisioni/azioni che da 
essa conseguono devono essere affrontate in maniera strategica, ovvero, attraverso 
la medesima logica che guida le scelte competitive e di business
169
.  
A sublimazione del processo e, peraltro, stadio a cui difficilmente si arriva, la 
corporate social responsibility si fa promotrice di un vero e proprio cambiamento 
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 La necessità di intraprendere tale logica viene evidenziata e ribadita da molti autori, si vedano 
in particolar modo, E. M. PORTER e M. R. KRAMER, Strategy and society: the link between 
competitive advantage and corporate social responsibility, op. citata; S. MAXFIELD, Reconciling 
corporate citizenship and competitive strategy: Insights from economic theory, in Journal of 
Business Ethics, 2008, n. 80, pp. 367 – 377; Z. SHARP e N. ZAIDMAN, Strategization of CSR, in 
Journal of Business Ethics, 2010, n. 93, pp. 51 – 71.  
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e di uno stravolgimento delle regole del gioco; questa diventa, infatti, il cuore 
dell’identità aziendale, il perno della cultura e motore principale di ogni decisione 
aziendale, tanto che, oltre a mutare le caratteristiche dell’impresa, viene su di essa 
modellata la conformazione dell’intero settore170. 
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 Su tale aspetto Molteni elabora un modello a cinque stadi che descrive le fasi di sviluppo del 
processo di integrazione della corporate social responsibility nella corporate strategy. L’autore 
rintraccia una prima fase “CSR informale” in cui l’impresa mette in atto singole azioni slegate e 
poco coerenti con il disegno imprenditoriale dell’azienda, una seconda fase, la “CSR corrente” 
descrive iniziative di impatto pubblico volte, perlopiù, ad incentivare il livello di trasparenza circa 
la gestione sociale, l’azienda inizia a dotarsi di determinate politiche, a richiedere certificazioni 
ambientali e sociali, si impegna nel rispetto del di un codice etico ed inizia a rendicontare i propri 
sforzi tramite un apposito documento, il bilancio sociale. Il terzo stadio, “CSR sistematica”, segna 
un punto di svolta, poiché il management diventa sempre più consapevole della rilevanza 
strategica della csr, incidendo profondamente sulla configurazione delle attività aziendali. Nel 
quarto step, ancora, vi è l’ulteriore sforzo di soddisfare le attese dei propri interlocutori, ricercando 
al contempo sinergie e sintesi tra aspetto sociale e competitività, si cerca, dunque, di fare del 
comportamento responsabile una leva strategica in grado di assicurare il vantaggio competitivo 
all’azienda. L’ultimo gradino, la “CSR dominante”, nonché obiettivo di difficile raggiungimento, 
rappresenta l’estrema sublimazione dell’intero percorso, la socialità dunque non solo permea 
l’intera cultura e l’intera strategia della corporate, ma diviene principale motore del cambiamento 
del settore. Si veda per maggiore dettaglio D. J. COLLIS, C. A. MONTGOMERY, G. 
INVERNIZZI, M. MOLTENI, Creare valore nell’impresa multi business, op. citata, pp. 358 - 376 
 
 
D. J. COLLIS, C. A. MONTGOMERY, G. INVERNIZZI, M. MOLTENI, Creare valore 
nell’impresa multi business, op. citata, pag. 359 
 
Similmente Mirvis e Googins elaborano il loro modello a cinque stadi che descrive le modalità 
attraverso cui la corporate citizenship diventa atteggiamento gradualmente integrato nella 
conformazione aziendale. La figura di seguito prospettata sintetizza i tratti salienti della visione dei 
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2.1.2) Strategia sociale e strategia competitiva 
 
Le iniziative sociali portate avanti dall’impresa possono seguire, come abbiamo 
visto, molteplici percorsi di attuazione, infatti, i primi passi verso il processo di 
integrazione si caratterizzano per azioni e proposte slegate dal business e dal 
progetto strategico, ma di grande impatto emotivo per gli stakeholders, volte, 
dunque, a conquistare, soprattutto nel breve periodo, la fiducia e la benevolenza 
degli interlocutori, cosicché si pongano le basi per costruire quella sistematicità e 
quella coerenza con gli altri elementi che conferiscono alle strategie sociali piena 
integrazione nel sistema d’azienda. 
Si arriva, dunque, alla realizzazione di attività ed iniziative che consentono, da un 
lato di soddisfare il bisogno primario dell’impresa, ovvero la redditività e la 
creazione di valore economico, da un altro di rispondere anche ad istanze di 
natura differente, massimizzando allo stesso tempo i risultati sul piano socio-
ambientale. 
Tuttavia tale percorso non è sempre la conclusione naturale a cui le aziende 
tendono, spesso, infatti, molte organizzazioni preferiscono fermarsi alle prime fasi 
                                                                                                                                                 
due autori. Si veda per approfondimenti P. MIRVIS e B. GOOGINS, Stage of corporate 
Citizenship, in California Management Review, 2006, vol. 48, n. 2, pp. 104 – 126 
 
 




di sviluppo, portando avanti attività di mera filantropia/beneficienza
171
 che, se da 
un lato hanno effetti immediati in termini di ritorni di immagine e reputazione, da 
un altro, soprattutto nel lungo periodo, peccando di asistematicità e incoerenza, 
non riescono a sprigionare le potenzialità strategiche che da esse potrebbero 
derivare, ma, cosa peggiore, non originando da valori e principi radicati nella 
cultura e nell’identità aziendale, rivelano presto la loro vera natura di attività 
propagandistica e referenziale distruggendo l’immagine e la credibilità 
dell’impresa stessa172. 
Gli ambiti e le questioni sociali in cui le aziende possono intervenire sono 
molteplici e disparati, così, per far sì che azioni di tal senso diventino strategiche, 
è necessario che si rintracci quello spazio di operatività che permetta di aumentare 
la competitività aziendale e di agire in modo socialmente responsabile, 
connettendo ed armonizzando le proprie “azioni sociali” con le caratteristiche del 
business
173. L’azienda, dunque, dovrebbe individuare quelle problematiche la cui 
risoluzione permetterebbe di rafforzare la propria competitività, generando 
sinergie ed opportunità di sviluppo per il proprio business e lasciare ad altre 
aziende operanti in settori maggiormente collegabili, alle ONG
174
 o ai governi
175
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 Scrivono Porter e Kramer “What passes for strategic philanthropy today is almost never truly 
strategic, and often it isn’t event particularly effective as philanthropy. Increasingly, philanthropy 
is used as a form of public relations or advertising, promoting a company’s image or brand 
through cause – related marketing or other high – profile sponsorship.” M. E. PORTER e M. R. 
KRAMER, The competitive advantage of corporate philanthropy, in Harvard Business review, 
2002, December, pag. 57 
172
 G. DOWLING e P. MORAN, Corporate reputations. Built in or Bolted on? op. citata 
173
 Per guidare tale scelta Porter e Kramer suggeriscono di distinguere tre categorie entro cui far 
rientrare le tematiche sociali che mostrano delle sinergie con il proprio business e che dunque 
possono essere meritevoli dell’interesse e dell’attenzione dell’azienda. I due autori individuano 
questioni sociali generiche, ovvero quelle problematiche che non derivano in modo significativo 
dall’attività dell’impresa e che non incidono in maniera rilevante sulla sua competitività, impatti 
sociali della catena del valore, cioè quegli ambiti fortemente influenzati dall’attività e dalla 
gestione aziendale, infine, dimensioni sociali del contesto competitivo, vale a dire quelle questioni 
di ordine sociale che mostrano un elevato grado di influenza sulla competitività dell’impresa. Si 
veda per maggiore dettaglio M. E. PORTER e M. R. KRAMER, Strategy & Society. The link 
between competitive advantage and corporate social responsibility, op. citata, pp. 84 – 85. 
174 Campbell invece ritiene che la presenza di organizzazioni non governative comporti per 
l’azienda, non tanto un ausilio, o meglio un partner per la realizzazione del benessere sociale, esse 
rappresentano piuttosto una maggiore spinta ed una pressione in più affinché il mondo aziendale 
agisca in modo socialmente responsabili. L’autore infatti rintraccia una relazione positiva tra 
adozione di pratiche di corporate social responsibility e presenza, pressioni e monitoraggio da 
parte delle ONG. Per maggiore chiarezza si veda J. L. CAMPBELL, Why would corporations 
behave in socially responsible ways? An institutional theory of corporate social responsibility, op. 
citata, pp. 957 – 958. Tuttavia, dato il fine di tali organizzazioni, nonché la natura delle attività da 
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L’area competitiva e quella sociale, dunque, se gestite adeguatamente, 
manifestano chiaramente grandi possibilità di integrazione, nonché elevate 
potenzialità di vicendevole sviluppo
177
. 
Tale nesso viene ancor più messo in luce dall’analisi dei legami che si istaurano 
tra azienda e proprio ambiente di riferimento, i quali muovono, sia dall’interno 
verso l’esterno, sia in senso contrario. 
In particolare i primi, visibili grazie alla catena del valore sociale, di seguito 
riportata, si palesano in quelle attività aziendali che mostrano un impatto 
sull’ambiente sociale e che quindi ne modificano dinamiche e livello di benessere. 
Per l’impresa dunque diviene necessario comprendere le tipologie di influenze che 
essa ha sul proprio contesto di riferimento e quali sono le attività ed i processi che 
maggiormente contribuiscono a tali incidenze, così da poter individuare le 
maggiori criticità da fronteggiare, gli ambiti di intervento che mostrano maggiore 





                                                                                                                                                 
esse svolte, è indubbio che tali enti siano uno degli attori principali nella risoluzioni di problemi 
che affiggono la società. 
175
 Tale possibilità di scelta mostra gradi di applicabilità differenti da nazione a nazione, 
autorevole dottrina ha infatti messo in luce che in base al ruolo attribuito, ed effettivamente svolto, 
da governi ed ONG si definisce, conseguentemente, l’attività dell’azienda e le aspettative che 
attorno ad essa si generano. In tal senso Matten e Moon evidenziano che negli Stati Uniti il ruolo 
delle imprese nei problemi sociali è molto più intenso rispetto all’Europa, ciò perché nel vecchio 
continente i governi sono generalmente più impegnati e coinvolti nelle attività sociali, mentre negli 
USA, anche a causa di un differente sistema culturale, il potere dello stato in tali ambiti è assai più 
ristretto, con la conseguenza che le corporations, oltre a maggiori possibilità di scelta, sono 
soggette anche a maggiori pressioni pubbliche affinché esse si occupino di determinate 
problematiche. D. MATTEN e J. MOON. “Implicit” and “Explicit” CSR: A conceptual 
framework for a comparative understanding of corporate social responsibility, op. citata, pp. 407 
– 408.  
176
 M. E. PORTER e M. R. KRAMER, Strategy & Society. The link between competitive 
advantage and corporate social responsibility, op. citata, pag. 80 
177
 “In the long run, then, social and economic goals are not inherently conflicting but integrally 
connected. Competitiveness today depend on the productivity with which companies can use 
labor, capital, and natural resources to produce high quality goods and services. Productivity 
depends on having workers who are educated, safe, healthy, decently housed, and motivated by a 
sense of opportunity.” M. E. PORTER e M. R. KRAMER, The competitive advantage of 
corporate philanthropy, op. citata, pag. 59 
178
 D. J. COLLIS, C. A. MONTGOMERY, G. INVERNIZZI, M. MOLTENI, Corporate Strategy. 
Creare valore nell’impresa multi business, op. citata, pp. 385 - 387 
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FONTE: M. E. PORTER e M. R. KRAMER, Strategy & Society. The link between 
competitive advantage and corporate social responsibility, op. citata, pag. 86 
 
 
La seconda classe, invece, ingloba quei flussi di influenza che, provenienti 
dall’esterno, incidono e modificano la gestione e l’operatività dell’ impresa.  
Tali “forze” sono essenzialmente riconducibili alla disponibilità di input, intesa 
sia in termini quantitativi che qualitativi, alle regole che animano la concorrenza 
del settore, ai sistemi normativi e legislativi, alla quantità ed alle caratteristiche 
della domanda, ai rapporti con i settori e gli attori a monte ed a valle, etc..
179
. Esse 
rappresentano, dunque, quegli elementi attraverso cui valutare l’“attrattività 
sociale” del contesto in cui si opera e, di conseguenza, le dinamiche che in esso 
hanno luogo. 
                                                     
179
 M. E. PORTER e M. R. KRAMER, Strategy & Society. The link between competitive 
advantage and corporate social responsibility, op. citata, pag. 84 
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La loro comprensione diviene particolarmente importante perché, oltre ad essere 
la manifestazione delle esigenze e delle aspettative degli interlocutori aziendali, 
rappresentano, se tempestivamente colte e soddisfatte, significative opportunità di 
sviluppo, nonché strategiche leve competitive che assicurano il raggiungimento ed 
il mantenimento del successo. 
 
 
FIG. 13: IL DIAMANTE DELLE RELAZIONI ESTERNO-INTERNO 
 
FONTE: M. E. PORTER e M. R. KRAMER, Strategy & Society. The link between 
competitive advantage and corporate social responsibility, op. citata, pag. 87 
 
 
E’ ovvio che per comprendere le linee d’azione da intraprendere l’analisi dei due 
flussi di influenza deve essere condotta congiuntamente e parallelamente così da 
poter individuare quali siano gli ambiti da soddisfare, quelli da potenziare e quelli 
che invece non manifestano problematiche particolari, sia nel breve che nel lungo 
periodo. Lo studio deve altresì essere finalizzato all’individuazione delle iniziative 
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da mettere in atto per sanare le criticità evidenziate e per anticipare quelle di 
possibile manifestazione futura, in tal modo ne beneficerà, non solo la società, in 
quanto vedrà soddisfatte le proprie aspettative, ma anche l’azienda stessa, la quale 
fronteggiando ed anticipando le minacce e cogliendo e potenziando le opportunità 
provenienti dall’esterno si doterà di quelle risorse e competenze e di quelle 
strategie in grado di assicurarle il mantenimento e l’accrescimento delle posizioni 
competitive. 
In tal senso, dunque, l’atteggiamento dell’azienda può assumere forme reattive, 
ovvero volte a sanare i limiti espressamente manifesti agendo sui punti di 
debolezza del sistema aziendale e riducendo i danni causati dalle proprie attività, o 
forme maggiormente strategiche, le quali di tendono a trasformare gli eventuali 
effetti negativi della propria gestione in opportunità di crescita per se stessa e per 
la comunità in cui è inserita
180
. 
La responsabilità sociale, se così intesa, anima la value proposition, rafforza il 
portafoglio di risorse e competenze distintive
181
 e costituisce motore principale 
dell’identità e della cultura aziendale182, divenendo una delle principali fonti di 
competitività, poiché scaturendo essa dal particolare rapporto tra l’azienda ed il 
proprio ambiente permette la realizzazione di strategie ad hoc ed innovative, 
dunque, per questo, difficilmente imitabili da parte dei concorrenti
183
. 
Tale approccio sembra, inoltre, essere particolarmente proficuo per la 
competitività poiché, se si aspetta l’insorgere delle problematiche per poi 
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 Numerosa autorevole dottrina ha messo in luce le differenze intercorrenti tra le due forme di 
strategie si vedano A. B. CARROLL, A Three - dimensional model of corporate social 
performance, op. citata, M. E. PORTER e M. R. KRAMER, Strategy & Society. The link between 
competitive advantage and corporate social responsibility, op. citata, pp. 88 – 89, M. V. RUSSO e 
P. A. FOUTS, A Resource-based perspective on corporate environmental performance and 
profitability, in Academy of Management Journal, 1997, vol. 40, n. 3, pp. 534 – 559; S. SHARMA 
e H. VREDENBURG, Proactive corporate environmental strategy and development of 
competitive valuable organizational capabilities, in Strategic Management Journal, 1998, n. 19, 
pp. 729 – 753; J. A. ARAGON – COREA e S. SHARMA, A contingent resource – based view of 
proactive corporate environmental strategy, in Academy of Management Review, 2003, vol. 28, 
n. 1, pp. 71 – 88.  
181
 M. MINOJA, Responsabilità sociale e strategia. Alla ricerca di un’integrazione, op. citata, 
pag. 132 
182
 K. BASU e G. PALAZZO, Corporate social responsibility: a process model of sensemaking, in 
Academy of Management Review, 2008, vol. 33, n. 1, pp. 122 - 136 
183
 Sul rapporto tra innovazione e corporate social responsibility si veda A. MCWILLIAM, D. S. 
SIEGEL, P. M. WRIGHT, Corporate social responsibility: Strategic implications, in Journal of 
Management Studies, 2006, vol. 33, n. 1, pp. 1 – 18;  
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risolverle, vi è il forte rischio che di fronte a tali manifestazioni intervengano i 
governi che, animati dalla conquista degli elettori, saranno spinti ad adottare 
politiche poco attente alle esigenze del business e che, cosa ancor più grave, 
minano e soffocano la redditività e la crescita aziendale
184
.  
Al contrario, se invece di risolvere i problemi manifestati, si cerca di prevenire il 
loro insorgere, sarà la stessa impresa ad individuare quelle linee d’azione che 
meglio si confanno alle proprie esigenze, evitando dunque provvedimenti da parte 
di terzi attori, i quali, oltre ad indebolire la credibilità e la fiducia da parte dei 
propri interlocutori, costituirebbero ulteriori vincoli a cui far fronte. 
La piena integrazione tra dimensione sociale e competitiva si manifesta quando la 
corporate social responsibility concorre alla all’individuazione ed all’ottimale 
sfruttamento di risorse strategiche per l’impresa185, diventando elemento 
fondamentale del sistema di prodotto offerto ai clienti. 
                                                     
184
 Sebbene leggi e normative spingano ed impongano comportamenti socialmente responsabili, 
indurre tali atteggiamenti attraverso la coercizione non è spesso produttivo ne’ per l’azienda ne’ 
per la società. Le norme, infatti, in quanto indirizzate ad una pluralità di destinatari con 
caratteristiche ed esigenze fortemente differenti, cercano di coprire ambiti e dettare regole 
generali, ma ogni azienda non solo differisce in base al settore in cui è inserita, ma è essa stessa un 
fenomeno unico, ne consegue che la generalità e la standardizzazione dei dettami di legge non si 
confà spesso alle esigenze delle singole organizzazioni. Così regolamentazioni troppo rigide e 
stringenti producono effetti fortemente negativi sulla produttività e sulla competitività 
dell’impresa, e conseguentemente sul benessere della società. Tali ipotesi sono state e sviluppate e 
dimostrate da diversi autori tra cui ricordiamo PORTER E M. R. KRAMER, Creating shared 
value. How to reinvent capitalism and unleash a wave of innovation and growth, op. citata, pag. 4, 
J. A. ARAGON – COREA e S. SHARMA, A contingent resource – based view of proactive 
corporate environmental strategy, op. citata, pag. 72; S. K. MAJUMADAR e A. A. MARCUS, 
Rules versus discretion: The productivity consequences of flexible regulation, in Academy of 
Management Journal, 2001, n. 44, pp. 170 - 179 
185
 La resource-based view vede l’azienda come una combinazione unica di risorse e competenze, 
alcune delle quali necessarie e fondamentali per la ricerca ed il mantenimento della competitività 
aziendale. Tali elementi rivestono siffatto ruolo quando contribuiscono in maniera rilevante alla 
creazione di valore per il cliente, quando sono scarsi, quindi difficilmente appropriabili, quando 
sono difficilmente imitabili da parte degli altri attori, e quando, infine, permettono all’azienda di 
utilizzarle in più ambiti ed in più funzioni, mostrando, dunque, un elevato grado di estensibilità. A 
rafforzare il tutto, tali risorse mostrano il loro massimo sviluppo laddove esse siano invisibili ai 
competitor i quali, difficilmente potranno raggiungere e superare l’azienda, poiché oltre a non 
possedere le medesime caratteristiche, essi non hanno neanche consapevolezza di quali siano le 
ragioni e le fonti di tale vantaggio. Per maggiore dettaglio si vedano E. PENROSE, The theory of 
the growth of the firm, New York, Oxford University Press, 1959; B. WERNERFELT, A resource 
– based view of the firm, in Strategic Management Journal, 1984, vol. 5, n. 2, pp. 171 – 180; C. K. 
PRAHALAD e G. HAMEL, The core competences of corporation, in Harvard Business Review, 
1990, vol. 68, n. 3, pp. 79 – 91; J. BARNEY, Firm resources and sustained competitive 
advantage, in Journal of Management, 1991, vol. 17, n. 1, pp. 99 – 120; J.T. MAHONEY e J.R. 
PANDIAN, The resource-based view within the conversation of strategic management, in 
Strategic Management Journal, 1992, June, vol. 13, n. 5, pp. 363-380; M.A. PETERAFT The 
cornerstones of competitive advantage: A resource-based view, in Strategic Management Journal, 
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Analizzare e conoscere le risorse e le competenze in grado di dare fondamento e 
vita a situazioni di vantaggio competitivo diviene utile per comprendere le 
caratteristiche del proprio posizionamento, le potenzialità di sviluppo che gli asset 
aziendali mostrano, e le tipologie di vantaggio competitivo che grazie ad essi è 
possibile realizzare. 
Il nostro studio sarà dunque condotto focalizzandoci prima sulla dotazione di 
risorse che permettono e generano comportamenti socialmente responsabili, 
assumendo in tal caso una duplice prospettiva, ovvero un’indagine volta a 
individuare elementi e benefici interni ed esterni, consapevoli che tali due 
dimensioni possono essere distinte unicamente in via teorica per dare ordine alla 
ricerca, ma nella realtà esse, così come i singoli aspetti che le compongono, 
risultano essere interrelate e vicendevolmente dipendenti, cosicché il variare di 
una avrà inevitabilmente effetti anche sull’altra186. In un secondo momento, 
invece, verrà messa in luce la tipologia di vantaggio competitivo perseguibile 
attraverso l’implementazione di pratiche di CSR e l’acquisizione di determinate 
risorse e competenze.  
L’analisi della dimensione interna ci porta ad individuare quegli elementi 
strettamente riconducibili alla struttura ed alle dinamiche strettamente aziendali, 
nonché i benefici da essi ottenibili in termini di potenziamento della 
configurazione interna dell’impresa. Tra questi particolare rilevanza è assunta 
dalla cultura, dal know – how, dai meccanismi di apprendimento e dalle risorse 
umane, i quali avendo matrice puramente intangibile, sono spesso difficili da 
imitare, relativamente unici e caratterizzati da elevata specializzazione e 
conoscenza tacita, cosicché è possibile far ricondurre ad essi, almeno in parte ed 
unitamente ad altri fattori, la realizzazione di posizionamenti competitivi vincenti. 
                                                                                                                                                 
1993, March, vol. 14, n. 3, pp- 179-191; J.B. BARNEY, Is the resource-based “view” a useful 
perspective for strategic management research? Yes, in Academy of Management Review, 
2001,vol. 26, n. 1, pp. 41-56; R.M. GRANT, L’Analisi strategica per le decisioni aziendali, 
Bologna, Il Mulino, 2006, pp. 139-179 
186
 Tale metodologia di ricerca è stata adottata da autorevoli framework che hanno avuto lo scopo 
di studiare le risorse e le competenze distintive dell’azienda ed il loro impatto sulla competitività. 
Si vedano tra gli altri S. L. HART, A natural - resource - based view of the firm, in Academy of 
Management Review, 1995, vol. 20, n. 4, pp. 986 – 1014; M. C. BRANCO e L. L. RODRIGUES, 
Corporate social responsibility and resource - based perspective, in Journal of Business Ethics, 
2006, n. 69, pp. 111 - 132 
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Nello specifico la gestione delle risorse umane diviene particolarmente importante 
poiché è da esse che discende l’anima volitiva, decisionale ed esecutiva 
dell’impresa, il loro valore e le loro potenzialità possono essere sviluppati sia 
attraverso politiche di incentivo direttamente ad esse indirizzate, sia attraverso 
politiche generali di rispetto e tutela della società
187
. 
In particolare nel primo caso le iniziative poste in essere sono volte ad attrarre, 
acquisire e mantenere risorse umane di elevate competenze e professionalità, che 
possano conferire all’azienda quel “valore aggiunto” necessario per conquistare 
posizioni di vantaggio. Tali obiettivi sono perseguibili attraverso il 
soddisfacimento di precise istanze, riguardanti essenzialmente flessibilità orari, 
sicurezza e salute dei luoghi di lavoro, benefit, livello dei salari, pari opportunità e 
condanna di pratiche discriminatorie, etc..
188
 In tal modo i dipendenti, se ascoltati 
e soddisfatti, saranno maggiormente portati, non solo a legittimare l’operato 
dell’impresa, ma agendo sulla loro motivazione189 e sul senso di riconoscimento, 
saranno incentivati a prestare il loro lavoro con maggiore efficacia ed efficienza, 
con evidenti ripercussioni sia sul contenimento dei costi produttivi sia sulla 
qualità del proprio servizio
190
. Inoltre il rapporto di fedeltà che in questo caso si 
svilupperebbe, accelererebbe forme collaborative e di coordinamento, necessarie 
per la trasmissione di conoscenza tra i vari livelli, e conseguentemente per la 
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 M. MINOJA, Responsabilità sociale e strategia. Alla ricerca di un’integrazione, op, citata, 
pag. 140; C. CHIRIELEISON, Le strategie sociali nel governo dell’azienda, op. citata, pag. 171 
188
 C. CHIRIELEISON, Le strategie sociali nel governo dell’azienda, op. citata, pag. 172 
189
 Le teorie motivazionali insegnano che quando l’individuo è fortemente motivato sarà 
predisposto maggiormente ad accrescere l’impegno nella propria mansione, ad apprendere meglio 
e più velocemente i propri compiti, performando, quindi, in maniera più efficiente ed efficace. 
Agendo, dunque, sulla motivazione delle risorse umane vi è dunque per l’azienda un ritorno in 
termini di produttività, sia dal punto qualitativo che quantitativo, con proporzionali ripercussioni 
sia sulla redditività che sulla competitività. Tra i maggiori contributi in tal senso, si rintracciano gli 
studi di Maslow con la sua gerarchia dei bisogni, McClelland con la teoria dei bisogni appresi, 
Herzberg con la distinzione dei fattori motivanti ed antimotivanti, ed ancora Aldelfer con la 
definizione del modello ERC. Senza scendere nel dettaglio di tali teorie, che, peraltro, esulano dai 
contenuti del presente lavoro, evidenziamo che in ciascuno dei contributi succitati viene rimarcato 
il ruolo di rilevante importanza rivestito dal bisogno di appartenenza e dai bisogni di relazioni 
sociali. Per una visione d’insieme si veda A. GRANDORI, Organizzazione e comportamento 
economico, Bologna, Il Mulino, 1995, pp. 102 – 121. 
190
 B. BALLOU, N. H. GODWIN e R. T. SHORTRIDGE, Firm value and employee attitudes on 
workplace quality, in Accounting Horizons, 2003, vol. 17, n. 4, pp. 329 – 341; I. FULMER, B. 
GERHART e K. SCOTT, Are the 100 best better? An empirical investigation of the relationship 
between being a “great place to work” and firm performance, in Personnel Psychology, n. 56, pp. 
965 – 993. 
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realizzazione di meccanismi di apprendimento
191
, i quali permettono di sviluppare 
celermente un forte know-how aziendale, nonché importanti routine 
organizzative, che radicati nel tessuto dell’impresa, assumono spesso carattere 
intangibile ed invisibile, dunque, allo stesso tempo difficilmente imitabili ed 
appropriabili da parte dei concorrenti
192
.  
Ciò, consente, sia di realizzare un prodotto dotato di maggiore economicità, e 
quindi di perseguire una leadership di costo, sia di offrire una maggiore qualità dei 
propri prodotti e servizi, e di indirizzarsi, dunque, verso una strategia di 
differenziazione. Nel primo caso infatti, attraverso la maggiore motivazione 
diminuirebbe il turnover dei dipendenti ed aumenterebbe la loro produttività. 
Grazie alla maggiore sicurezza e salute dei luoghi di lavoro si abbatterebbero i 
costi connessi a malattie ed infortuni, ed ancora tramite i rapporti di 
collaborazione che favoriscono l’apprendimento si svilupperebbero importanti 
economie di scopo unitamente all’ottimizzazione dei tempi produttivi ed alla 
riduzione degli sprechi e degli scarti. 
Nel secondo caso invece la possibilità di acquisire risorse umane fortemente 
specializzate e professionali permetterebbe di realizzare prodotti di elevato 
apporto tecnologico e di elevato valore per il cliente, la motivazione 
incentiverebbe a produrre con maggiore qualità ed attenzione, nonché 
accrescerebbe la creatività e l’innovazione. La collaborazione tra i vari livelli, 
oltre a favorire il celere sviluppo di meccanismi di apprendimento, consentirebbe 
di sviluppare un Know – how fortemente incentrato sulla qualità e sulla sicurezza 
dei prodotti offerti.  
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 A tal proposito scrivono Sharma e Vredenburg “Environmental strategies can lead to different 
paths of learning and knowledge creation on the business/natural environment interface for each 
firm. Facilitation of experimentation by managers can lead to the recognition of new goals and the 
means to achieve these goals. These learning processes, in turn, result in major reorientations that 
involve changed norms, values, world-views, or frames of reference” S. SHARMA e H. 
VREDENBURG, Proactive corporate environmental strategy and development of competitive 
valuable organizational capabilities, op. citata, pp. 740 - 741 
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 “As a proactive environmental policy takes hold in a firm, we would expect it to redesign its 
production or service delivery processes. Such a redesign would likely involve the acquisition and 
installation of new technologies. Within this schema, the resource-based view of the firm provides 
a solid foundation for the hypothesis that improved environmental performance can enhance 
economic performance. […] When internal routines and know-how accumulate, a firm' s 
knowledge of pollution prevention deepens. Such knowledge lessens the risk of spills and other 
actionable offenses taking place” , M. V. RUSSO e P. A. FOUTS, A Resource-based perspective 
on corporate environmental performance and profitability, op. citata, pag. 538 
93 
 
Ancora, gli intensi rapporti che in tal modo legano le differenti figure 
professionali, tra di loro e con l’azienda, ed il coinvolgimento delle risorse umane 
nel processo decisionale e nel processo di integrazione delle strategie sociali 
consentono, da un lato che gli obiettivi dell’organizzazione diventino un tutt’uno 
con quelli dei singoli individui, e viceversa, e dall’altro di sviluppare una cultura 
forte e coesa, basata su valori condivisi e su di un progetto comune posto alla base 
dell’identità aziendale193, fino ad arrivare al punto in cui vi è piena identificazione 
dell’individuo nell’azienda di cui è parte, facendo sì che la visione etica del 
singolo diventi quella del gruppo e viceversa
194
. 
In aggiunta, vi sono poi anche gli effetti scaturenti dalle iniziative indirizzate alla 
generalità degli stakeholder o alla pluralità dei pubblici aziendali. Quando ciò si 
realizza è possibile far si che per gli uomini d’azienda diventi fattore fortemente 
gratificante sentirsi parte di un’organizzazione che interiorizza e promuove valori 
etici e che mostra comportamenti socialmente responsabili. Ciò incrementa ancor 
più la motivazione al lavoro, l’entusiasmo di sentirsi essi stessi fautori di un 
progetto volto ad accrescere, non solo il successo per l’impresa, ma anche il 
benessere per la società, ed infine, l’appagamento di essere parte di un “gruppo” 
percepito e valutato in modo favorevole da parte degli altri individui
195
. 
Tale ultimo aspetto introduce l’analisi dei fattori e dei benefici che originano 
all’esterno dell’impresa quando essa integra le strategie sociali nel proprio 
governo.  
Infatti la reputazione è risorsa assai importante poiché quando l’azienda è 
percepita in maniera favorevole da parte dell’esterno, i vari interlocutori e gli altri 
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 M. MOLTENI, Responsabilità sociale e performance d’impresa. Per una sintesi socio – 
competitiva, Milano, V&P Università, 2004, pp. 73 e 77. 
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 “L’identificazione con l’organizzazione spesso etichettata come identificazione organizzativa, 
viene frequentemente considerata nella letteratura manageriale come una delle principali 
determinanti della performance d’impresa. L’idea alla base di tale prospettiva è che persone molto 
identificate con l’impresa partecipino ai processi organizzativi con contributi eccezionali, 
generando quindi performance altrettanto eccezionali.” M. BERGAMI, L’identificazione con 
l’impresa. Comportamenti individuali e processi organizzativi, Roma, Nis, 1996, pag. 28. Scrive 
Garzella, “Il processo di identificazione sublima la convinzione che il successo dell’individuo 
coincide con il successo delle sue organizzazioni di appartenenza e che gli interessi individuali 
potranno essere soddisfatti soltanto attraverso i processi relazionali che si instaurano nelle stesse 
organizzazioni.” S. GARZELLA, Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle potenzialità 
inespresse. Una visione strategica per il risanamento, op. citata, pp. 217  - 218 
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 C. CHIRIELEISON, Le strategie sociali nel governo dell’azienda, op. citata, pp. 177 - 178 
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operatori del settore saranno incentivati ad intrattenere e consolidare i propri 
rapporti con essa. 
In tal senso l’adozione di comportamenti socialmente responsabili e la messa in 
atto di iniziative volte ad aumentare il benessere dell’ambiente e della società, 
unitamente ad una buona comunicazione, concorrono ad incrementare la visibilità 
dell’impresa, e di conseguenza, a migliorarne l’immagine e la reputazione, con 
inevitabili ripercussioni sulle relazioni con gli stakeholders
196
. 
Una buona reputazione, oltre ad essere estremamente difficile da costruire
197
, 
poiché fortemente correlata alla gestione degli interlocutori ed alla validità della 
strategia di comunicazione, è comunque risorsa altrettanto strategica poiché rara e 
difficile da imitare
198
 e poiché essa distingue l’azienda dai suoi competitors e 
facilita il perdurare delle relazioni con gli attori chiave della filiera produttiva
199
, 
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 M. MOLTENI, Responsabilità sociale e performance d’impresa. Per una sintesi socio – 
competitiva, op. citata, pp. 75 e 77 
197
 “The development of a good reputation takes considerable time, and depend on a firm making 
stable and consistent investment over time” P. W. ROBERT e G. R. DOWLING, Corporate 
reputation and sustained superior financial performance, in Strategic Management Journal, 2002, 
n. 23, pp. 1077 – 1093. 
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 In merito al valore strategico della reputazione scrive Minoja “Si tratta di una risorsa intangibile 
il cui valore ai fini del vantaggio competitivo deriva non solo dalla difficoltà di imitazione e dalla 
impossibilità di acquisizione sul mercato, ma anche dal fatto che è funzionale al conseguimento 
delle altre risorse chiave di cui l’impresa ha bisogno dai diversi “fornitori”, oltre che per essere 
apprezzata dagli stessi clienti.” M. MINOJA, Responsabilità sociale e strategia. Alla ricerca di 
un’integrazione, op. citata, pag. 142. 
199
 “Firms with a good social responsibility reputation may improve relation with external actor 
such as consumer, investor, bankers suppliers and competitors. They may also attract better 
employees or increase current employees’ motivation, morale, commitment and loyalty to the firm. 
This, in run, may improve financial outcomes.” M. C. BRANCO e L. L. RODRIGUES, Corporate 
social responsibility and resource - based perspective, op. citata, pag. 122. 
200
 “The good reputation becomes a strategic asset that is rare and difficult to imitate. […] 
Strategy-based reputations, or those that are “built in” to the organization’s DNA, tend to be 
meaningfully different from those of one’s competitors because they are based on either the 
normative, economic, or competitive logic of the organization. Because these fundamental 
characteristics of an organization drive core operations and deliver value to stakeholders, a 
reputation emerging from them becomes both an honest and reliable signal of future behavior. […] 
Reputation, or the evaluation in which the organization is held, then emerges as a result of its 
actions and past performance in creating stakeholder value. A strong reputation can help create 
either a positional (such as a reputation for quality) or status-based (such as a good or better 
reputation) competitive advantage for an organization.” G. DOWLING e P. MORAN, Corporate 
reputation: Built in or Bolted?, op. citata pag. 26 
95 
 
Infatti, oltre agli effetti che essa potrebbe avere sui dipendenti, vi sono importanti 
impatti anche per quel che riguarda la gestione dei clienti, sia quelli già acquisiti, 
sia quelli che si vogliono conquistare. 
Autorevole dottrina ha mostrato come sempre più i consumatori siano guidati nel 
loro comportamento d’acquisto, anche da questioni di rilevanza etica, 
prediligendo spesso quelle imprese che mostrano una certa sensibilità per le 




Inoltre un’impresa socialmente responsabile, grazie all’elevata reputazione di cui 
gode è solitamente vista come maggiormente affidabile e credibile, quindi in 
grado di offrire prodotti e servizi dotati di superiorità qualitativa
202
 ed ai quali, 
dunque, può essere applicato un premium price. 
Sembra, dunque, che la competizione non venga mossa unicamente dalla 
soddisfazione di precisi bisogni “tecnici”, essa viene anche governata da logiche 
differenti, e le imprese che riescono a conquistare i clienti “socialmente orientati” 
si mostrano, a differenza delle altre, in grado di coprire segmenti che al momento 




La reputazione inoltre gioca un ruolo particolarmente rilevante soprattutto per 
alcune tipologie di prodotti, gli experience good, ovvero quei beni/servizi la cui 
utilità e validità, può essere giudicata e valutata unicamente a posteriori attraverso 
il loro utilizzo. E’ stato dimostrato come per essi la reputazione, costruita anche 
grazie alla strategia sociale, giochi un ruolo predominante per la loro stima e per 
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 Bhattacharya e Sen in particolare evidenziano come i consumatori siano ancor più sensibili ai 
comportamenti irresponsabili piuttosto che a quelli responsabili. Nello specifico sembra che la 
gestione non etica abbia maggior risalto ed impatto (in senso negativo) rispetto invece alla 
correttezza ed alla responsabilità, i consumatori tendono dunque a punire piuttosto che a premiare. 
Per maggiore dettaglio si veda C. B. BHATTACHARYA e S. SEN, Doing better at doing good: 
When, why and how consumers respond to corporate social initiatives, in California Management 
Review, 2004, vol. 47, n. 1, pp. 289 – 303. 
202
 A. MCWILLIAMS e D. S. SIEGEL, Corporate social responsibility: A theory of firm 
perspective, op. citata pp. 117 – 127 
203
 D. S. SIEGEL e D. F. VITALIANO, An Empirical Analysis of the strategic use of corporate 




far si che i clienti si orientino sull’offerta dell’azienda piuttosto che su quella di 
un’altra204. 
Oltre a ciò, particolarmente importante è anche il rapporto con i fornitori, i quali 
se essi stessi adottano comportamenti socialmente responsabili, e se cercano di 
ridurre l’impatto socio ambientale dei propri processi produttivi, saranno 
incentivati ad instaurare rapporti con imprese che condividano le loro stesse 
filosofie di gestione, così da poter conferire maggiore valore alla propria proposta 
e così da poter implementare un intero processo produttivo che risulti socialmente 
responsabile in ogni sua fase. 
Ne conseguono, quindi, relazioni solide ed esclusive con gli attori posti a monte 
della filiera che permette un più facile accesso agli input ad alle materie prime e 
funge allo stesso tempo da barriera all’entrata per gli altri competitor invogliati ad 
entrare nel settore, i quali non beneficerebbero di siffatto rapporto e non sarebbero 
dotati dei requisiti necessari per operare nel mercato
205
. 
Ciò si traduce in un più semplice accesso a risorse “socialmente compatibili”, sia 
per i minori costi di approvvigionamento, sia per la maggiore qualità delle materie 
prime.  
Altra categoria di interlocutore che potrebbe essere favorevolmente influenzato 
dall’orientamento alla socialità da parte dell’azienda è rappresentata 
paradossalmente dai portatori di capitale e dai finanziatori, soprattutto laddove 
essi siano motivati da sentimenti e principi etici. Così come accade per i 
consumatori che preferiscono orientarsi verso prodotti socialmente responsabili, 
vi sono anche finanziatori che preferiscono apportare denaro, dunque, sostenere 




Non casuale è, infatti, la recente e crescente diffusione di intermediari finanziari e 
di fondi di investimento etici, i quali hanno come scopo, i primi, di guidare ed 
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 Si veda in proposito A. MCWILLIAMS e D. S. SIEGEL, Corporate social responsibility: A 
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orientare i risparmiatori interessati verso imprese socialmente responsabili, i 
secondi, di costituire un paniere di azioni “etiche” entro cui scegliere 
l’investimento. 
Ancora, vi sono anche i rating e gli indici etici, ovvero vere e proprie valutazioni 
ad hoc, da parte di agenzie specializzate, circa il profilo responsabile 
dell’azienda207. 
Quanto detto, unitamente alla crescente rilevanza assunta dall’azionariato attivo, 
mostra come la responsabilità sociale d’impresa possa diventare leva strategica 
per l’acquisizione di capitale, risorsa questa estremamente importante per 
l’azienda, dunque in grado di conferirle quella superiorità necessaria per 
conquistare posizioni di vantaggio competitivo
208
. 
Da quanto sino ad ora esposto possiamo dedurre che l’impresa che adotti 
strategicamente iniziative di responsabilità sociale potrebbe essere maggiormente 
in grado di dotarsi di quelle risorse e di quelle competenze necessarie per 
conquistare e mantenere una competitività superiore
209
, sia intermini di leadership 
di costo che differenziazione
210
.  
L’azienda che intende perseguire un vantaggio basato sulla differenziazioni potrà 
contare sulla disponibilità di risorse umane altamente specializzate e di elevata 
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 Klassen e McLaughlin evidenziano come elevate valutazioni sul profilo etico abbiano un 
impatto positivo sui mercati finanziari, le aziende interessate, infatti, risulterebbero maggiormente 
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associati. Si veda per maggiore dettaglio R. D. KLASSEN e C. P. MCLAUGHLIN, The impact of 
environmental management on firm performance, in Management Science, 1996, vol. 42, n. 8, pp. 
1199 – 1214. 
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 M. MINOJA, Responsabilità sociale e strategia. Alla Ricerca di un’integrazione, op. citata, 
pag. 141 
209
 Scrivono infatti Siegel e Vitaliano “Recent theories of CSR assert that firms engage in “profit 
maximizing” CSR. That is, companies are assumed to be socially responsible because they 
anticipate a benefit from these actions. Examples of such benefits might include reputation 
enhancement, the ability to charge a premium price for its output, or the use of CSR to recruit and 
retain high quality workers. These benefits are presumed to offset the higher costs associated with 
CSR, because resources must be allocated to allow the firm to achieve CSR status.” D. S. SIEGEL 
e D. F. VITALIANO, An Empirical Analysis of the strategic use of corporate social responsibility, 
in Journal of Economics and Management Strategy, 2007, vol. 16, n. 3, pp. 773 – 774. 
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 Scrive Porter “Il vantaggio competitivo nasce fondamentalmente dal valore che un’azienda è in 
grado di creare per i suoi acquirenti che fornisca risultati superiori alla spesa sostenuta 
dall’impresa per crearlo.[…] E’ la somma che i compratori sono disposti a pagare per quello che 
l’azienda fornisce loro. La misura del valore è data dal ricavo totale, che riflette il prezzo che il 
prodotto di un’azienda può spuntare ed il numero di unità che essa vende. […] Un valore superiore 
deriva dunque dall’offrire prezzi più bassi della concorrenza per vantaggi equivalenti, o dal fornire 
vantaggi unici che controbilanciano abbondantemente un prezzo più alto.” M. E. PORTE, Il 
vantaggio competitivo, Milano, Edizioni Comunità, 1993, (I ediz. 1987) pag. 9 
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professionalità e competenza, le quali, spinte da forti motivazioni e incentivate da 
un clima di lavoro sereno e rispettoso dei propri diritti, saranno portate ad 
accrescere il loro valore ed a trasmettere le loro conoscenze a più livelli, 
favorendo così la realizzazione di un know–how forte ed innovativo e di una 
cultura coesa e condivisa. Inoltre i migliori rapporti che possono instaurarsi con i 
partners e gli altri attori posti a valle ed a monte, permetterebbero da un lato un 
più esclusivo accesso alle risorse ed ai mercati di sbocco, da un altro una 
maggiore possibilità di reperire materie prime ed input di elevata qualità, così da 
scoraggiare l’ingresso di potenziali entranti e da poter soddisfare i bisogni dei 
clienti finali offrendo loro un prodotto unico e di grande valore. 
La bontà del sistema di prodotto, inoltre, troverebbe importante ausilio nella 
reputazione d’azienda, in quanto adottando un’ottica multi stakeholder e 
rispondendo alle loro istanze si genererebbe attorno alla proposta progettuale un 
clima di consenso ed approvazione, necessario per l’acquisizione di maggiori 
quote di mercato e per la possibilità di applicare all’offerta un premio di prezzo. 
In ultimo, non per ordine di importanza, la migliore immagine di cui potrebbe 
godere l’impresa, consentirebbe un più solido rapporto con i propri interlocutori, i 
quali, soprattutto nei momenti più critici, potrebbero rivelarsi un rilevante 
sostegno, e faciliterebbe la possibilità di realizzare importanti alleanze e 
partnership, dalle quali oltre ad originare proposte innovative potrebbero generarsi 


















FONTE: Nostra elaborazione 
 
 
Considerando la prospettiva activity – based il vantaggio di differenziazione 
orientato alla socialità troverebbe pieno sostegno sia per quel che concerne la 
riconfigurazione delle attività primarie sia di quelle di supporto. 
La catena del valore di un’azienda la cui strategia socio-competitiva sia orientata 
alla qualità, si potrebbe caratterizzare, ad esempio, per una logistica in entrata ed 
in uscita improntate su trasporti green, che ridurrebbero consumi, emissioni ed 
inquinamento e su imballaggi ridotti o realizzati con prodotti riciclati, 
concorrendo alla definizione di un prodotto/servizio eco-compatibile sin dalle sue 
prime fasi di vita.  
Le attività operative, invece, si potrebbero distinguere per contenimento di 
emissioni, rifiuti e consumi (in particolare energia e acqua) durante il processo 
produttivo, per il basso utilizzo di materiali pericolosi che potrebbero 
compromettere i livelli di sicurezza del prodotto/servizio realizzato, per l’impiego 




qualità del lavoro dovuta a forte 
motivazione 
elevata professionalità e 
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cultura 
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di tutela e sicurezza degli impianti e dei luoghi di lavoro che minerebbe la qualità 
dell’offerta. 
Le attività di marketing risulterebbero invece supportate da messaggi pubblicitari 
e da attività di comunicazione che esaltino il valore sociale del prodotto di modo 
che esso sia percepito come socialmente responsabile da parte dei clienti, i quali, 
per tal motivo, saranno disposti a pagare anche un prezzo più alto. Inoltre di 
rilevante importanza sono anche le pratiche di cause related marketing
211
, le quali, 
oltre ad offrire eventuali opportunità sinergiche derivanti dalle partnership, si 
focalizzano sulla comunicazione dei benefici scaturenti dall’acquisto e 
dall’utilizzo del prodotto i cui ricavati sono destinati a cause sociali; per tali 
motivi dunque, si potrebbero attrarre potenziali clienti sensibili, non solo alla 
causa specifica, ma anche al generico fine benevolo. 
L’assistenza ed i servizi post-vendita garantirebbero invece supporto nello 
smaltimento dei prodotti obsoleti o migliori livelli di trasparenza ed informativa o, 
ancora, più semplici ed immediate modalità di raccolta dei reclami e delle 
lamentele. In tal modo il sistema di prodotto ne guadagnerebbe in credibilità ed in 
valore percepito, poiché aumentano i servizi accessori, che facilitano l’utilizzo del 
prodotto, ed i livelli di trasparenza che, oltre ad innalzare la fiducia, facilitano il 
dialogo con i consumatori. 
Le attività di supporto, invece, risulterebbero caratterizzate da criteri di 
approvvigionamento basati su controllo etico della catena di fornitura, 
sull’acquisto di input e materie prime che coniughino elevata qualità e rispetto dei 
principi di corporate social responsibility, o su un minor ricorso a risorse naturali 
scarse e limitate. 
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 “Un progetto di cause related marketing (CRM) consiste in un sistema di attività facenti perno 
sulla funzione marketing, con cui un’impresa persegue i propri obiettivi di natura commerciale (il 
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multi business, op. citata, pag. 362. 
101 
 
L’attività di ricerca e sviluppo sarebbe in tale circostanza di cruciale importanza, 
diverrebbe il cuore dell’innovazione e della creatività orientata alla socialità, da 
essa conseguirebbero elevata tecnologia dei prodotti/servizi in grado di coniugare 
elevate prestazioni e criteri di eco-socio compatibilità, pratiche di ricerca etica, 
maggiore sicurezza dei prodotti e processi innovativi di riciclo e riutilizzo degli 
scarti. 
Fondamentale è anche la gestione delle risorse umane ed, in particolare, la 
realizzazione di piani di formazione ed addestramento circa le tematiche ed i 
principi di corporate social responsibility che permetterebbero, da un lato di 
migliorare l’impatto socio-ambientale dei processi produttivi e dei 
prodotti/servizi, da un altro di favorire la coesione e la costruzione di una cultura 
forte e radicata su valori etici e di un’identità aziendale orientata al rispetto ed alla 
tutela dei bisogni della società. 
Infine le attività infrastrutturali sarebbero finalizzate, in particolare, 
all’implementazione di meccanismi di governace volti all’inserimento di funzioni 
e comitati ad hoc, che possano vigilare o agire direttamente sull’integrazione delle 
strategie sociali, di modo che sia assicurato il rispetto degli standard qualitativi e 
sociali. Inoltre la definizione di un codice etico o di condotta permetterebbe di 
definire le regole comportamentali e principi ai quali inderogabilmente bisogna 
attenersi, mentre l’enunciazione di politiche di sostenibilità sociale ed ambientale 
consentirebbero di orientare la gestione verso tali criteri. In questo modo processi 
e prodotti saranno realizzati rispettando in ogni fase, decisionale, gestionale e 
produttiva, determinati requisiti, garantendo un sistema d’offerta che sia a tutto 
raggio socialmente responsabile, dunque, percepito di maggiore qualità. 
Tra le attività infrastrutturali rientrerebbero, inoltre, l’implementazione di pratiche 
di rendicontazione dedicata al fine di comunicare ed informare gli interlocutori 
sulle iniziative messe in atto, sui risultati raggiunti e sugli obiettivi e piani futuri, e 
l’organizzazione di focus group, con lo scopo di favorire il dialogo ed il confronto 
con gli stakeholders, per raccoglierne osservazioni ed istanze. 
Parallelamente, anche se meno immediata e più difficile da realizzare, non sarebbe 
da escludere la possibilità di costruire, attraverso le strategie sociali, percorsi 
orientati alla leadership di costo. 
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Infatti, abbiamo già visto come attraverso la motivazione delle risorse umane sia 
possibile giocare sul fronte dei costi, riducendo in particolare quelli originanti dal 
turnover, dagli sprechi, e dai ritardi di consegna; la produttività dell’individuo, 
sembra, dunque, accrescere in modo direttamente proporzionale alla sua 
motivazione.  
L’obiettivo, ad esempio, di riduzione dei consumi e più in generale dell’impatto 
ambientale, spingerebbe l’intero processo produttivo verso un orientamento volto 
al contenimento dei consumi o ad un maggior impiego di materiali riutilizzati, con 
evidenti ripercussioni sul lato dei costi i quali risulterebbero ridotti e razionalizzati 
a causa dei minori consumi, del minor costo delle materie riciclate e del minor 
ricorso alla discarica per lo smaltimento dei rifiuti. Un siffatto processo 
produttivo, inoltre, potrebbe generare, anche in virtù dei più solidi rapporti con i 
mercati di fornitura e con la distribuzione, anche importanti sinergie o economie 
di scale tra le varie aree di business. Infatti, ad esempio, una linea/marca green o 
equo e solidale potrebbe essere prodotta rifornendosi dai medesimi fornitori e 
potrebbe trovare collocamento nei medesimi canali di vendita. 
Ancora, l’obiettivo di riduzione dell’impatto ambientale o di allineamento a 
requisiti sociali comporta la riconfigurazione e il ripensamento delle attività che 
se implementate anche in ottica di razionalizzazione dei costi produttivi 
potrebbero comportare la realizzazione di un intero processo a basso impatto sia 














FIG. 15: RISORSE E COMPETENZE NEL VANTAGGIO DI COSTO 
 
 
FONTE: Nostra elaborazione 
 
 
Dal punto di vista delle attività possiamo osservare che la logistica orientata alla 
leadership di costo si potrebbe caratterizzare per il contenimento dei consumi, 
l’utilizzo di forme alternative di trasporti (su rotaia o fluviale) o la riduzione degli 
imballaggi, i quali se da un lato permettono un minore impatto socio-ambientale, 
consentono al contempo di contenere i costi derivanti da tali attività. 
Le attività operative, similmente, si riconfigurerebbero, attraverso processi 
produttivi che permettono di diminuire i consumi di materie prime o di risorse 
naturali, di riutilizzare gli scarti, di impiegare materie riciclate e di ridurre i rischi, 
conseguendo da ciò anche un abbattimento dei costi. 
Il marketing ed i servizi post vendita concorrerebbero a promuovere la valenza 
sociale dei prodotti, il primo in termini di comunicazione, volta non solo ad 
informare sulle caratteristiche del prodotto/servizio, ma anche ad innalzare 
l’immagine e la percezione dello stesso; il secondo in termini di realizzazione di 
sinergie con i canali distributivi che potrebbero commercializzare più linee, o più 




maggiore produttività dovuta a 
forte motivazione 
riduzione turnover e sprechi 
cultura 
know-how orientato al 
contenimento dei costi 
orientamento allariduzione dei 
consumi 
rapporti con fornitori 




accesso ai clienti socialmente 
orientati 
offerta a basso consumo anche 
per gli utenti 
104 
 
Le attività di supporto, invece, potrebbero favorire la realizzazione di pratiche di 
rendicontazione sociale, volte ad aumentare l’informativa e la trasparenza circa lo 
svolgimento della gestione e delle attività; concorrere alla realizzazione di 
politiche e codici etici, funzionali alla definizione di principi e regole di 
comportamento etico ed implementare pratiche di corporate governante dedicate 
alla responsabilità sociale, che permetterebbero il presidio e la gestione dei 
processi, assicurandovi il rispetto degli standard sociali. 
Gli approvvigionamenti potrebbero godere di economie di scopo a scala derivanti 
dall’esclusività dei rapporti con determinati fornitori, che in virtù di ciò 
potrebbero concedere più facilmente dilazioni di pagamento, che consentono nel 
breve una maggiore liquidità, o sconti nella fornitura che ridurrebbero il costo 
unitario delle materie acquistate. Inoltre la condivisione di valori e principi 
gestionali tra azienda ed attori a monte potrebbe favorire l’insorgere di importanti 
sinergie che potrebbero ulteriormente contenere i costi. 
Aree cruciali sarebbero in tale circostanza la gestione delle risorse umane e la 
ricerca e sviluppo. 
La prima infatti troverebbe ampi spazi di operatività nella maggiore produttività 
dovuta alla motivazione delle dipendenti, che incentivati da iniziative di tutela e 
da benefit “sociali” (ad esempio flessibilità orari, premi di produttività 
responsabile, iniziative di conciliazione vita lavorativa e famigliare, etc..) 
sarebbero portati lavorare con maggiore entusiasmo, dunque ad apprendere 
meglio, riducendo tempi di produzione, errori, scarti e sprechi. 
La seconda, invece, potrebbe essere basilare per la definizione di processi 
produttivi che coniughino rispetto dei requisiti socio-ambientali e contenimento 
dei costi o per la realizzazione di pratiche di riciclo innovative. 
Si configurerebbe, dunque, un intero processo orientato al rispetto di determinati 
requisiti, il cui rispetto concorrerà al contenimento dei costi, così da poter 
applicare un prezzo di vendita notevolmente più basso e conquistare posizioni di 
leadership di costo. 
Da quanto detto ne risulta l’impossibilità per l’azienda di successo di prescindere 
dal potenziale che l’integrazione delle strategie sociali potrebbe offrire.  
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La corporate social responsibility e le iniziative ad essa connesse non devono 
essere valutate solo nel breve periodo poiché la manifestazione di rilevanti 
benefici avviene solo ed unicamente nel lungo. Inizialmente, infatti, da esse 
discendono sia maggiori costi, poiché dovrà essere rivisto il processo produttivo, 
nonché le logiche gestionali, sia vincoli aggiuntivi poiché verranno dettate norme 
di comportamento prima non contemplate e verranno imposti particolari standard 
e requisiti prima non necessari.  
Solo successivamente si manifesteranno i benefici che, a seconda dei casi, esse 
comportano in termini di riduzione dei costi operativi, e/o di maggiore qualità del 
portafoglio prodotti.  
Nel lungo periodo dunque la CSR non rappresenta un costo. Essa è piuttosto un 
investimento, i cui effetti, come moltiplicatore, daranno piena manifestazione solo 






2.1.3) Strategia sociale e strategia organizzativa 
 
Abbiamo appena mostrato come interessi sociali e competitivi possano trovare 
all’interno della corporate strategy florida integrazione e vicendevole sostegno. Le 
due aree, infatti, se adeguatamente gestite ed implementate, sviluppano un 
potenziale sinergico che rende possibile la conquista ed il mantenimento di 
posizioni di vantaggio competitivo coniugando e favorendo, non solo i bisogni del 
business, ma anche quelli della società in generale. 
Siffatta situazione, comporta, tuttavia, un totale ripensamento, non solo dei 
processi e delle attività produttive, ma anche delle logiche gestionali e di governo 
che animano e guidano l’operatività aziendale. 
Il vantaggio competitivo si raggiunge attraverso l’offerta di un sistema di prodotto 
dotato di maggiore qualità o economicità, realizzabile attraverso lo svolgimento di 
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 M. E. PORTER e M. R. KRAMER, Strategy & Society. The link between competitive 
advantage and corporate social responsibility, op. citata 
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una serie di attività che nel loro combinarsi e concatenarsi danno vita a processi 
operativi che nel loro insieme formano e caratterizzano il modello organizzativo. 
Ridefinire, dunque, le logiche competitive comporta, inevitabilmente, 
riconfigurare l’insieme di attività e di processi, e quindi anche il totale 
ripensamento della struttura organizzativa. 
Nel presente lavoro, analizzeremo il cambiamento derivante dall’integrazione 
delle strategie sociali, comprendendo gli effetti che questa produce su tre 
dimensioni particolari: 






Le tre aree sopra elencate non possono tuttavia essere considerate separatamente, 
ciò avviene unicamente per pure esigenze esplicative, ma in realtà esse si 
mostrano legate l’una all’altra e vicendevolmente dipendenti, cosicché il variare di 
una comporterà il variare anche delle altre. 
Elevato potenziale sinergico si manifesta con la funzione risorse umane con la 
quale spesso si instaurano forti legami di collaborazione, soprattutto per qual che 
riguarda la definizione di piani e progetti di formazione circa pratiche e procedure 
di responsabilità sociale, per la redazione di politiche pubbliche o, ancor più, 
interne, relative ad obiettivi strettamente attinenti alle risorse umane, e per la 
realizzazione di iniziative a sostegno dei dipendenti che spaziano da programmi di 
salute e sicurezza sui luoghi di lavoro a pratiche di conciliazione vita lavorativa e 
vita familiare, o ancora alla definizione forme di benefit quali flessibilità turni ed 
ore di lavoro, premi per raggiungimento di obiettivi, non solo strettamente 
economici, ma anche sociali
214
. 
Per far si che la strategia organizzativa sia integrata con quella sociale è 
necessario, per quanto attiene alla gestione delle risorse umane, agire su tre 
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 Tale impostazione logica riprende quella, già adottata in dottrina, per lo studio del cambiamento 
organizzativo derivante dalle strategie di risanamento. Si veda per maggiore dettaglio S. 
GARZELLA, Il sistema d’azienda e la valutazione delle “potenzialità inespresse”. Una “visione” 
strategica per il risanamento, op. citata, pag. 205. 
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 M. PEDRINI, M. GUERCI, M. MOLTENI, S. BERTOLINI (a cura di), CSR Manager e 
direttore del personale, Milano, CSR Manager Network Italia, 2011. 
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prospettive, ovvero, per prima cosa sviluppare procedure ed implementare 
pratiche relative alla funzione risorse umane che abbraccino valori e principi etici, 
sia per quanto riguarda il comportamento dei dipendenti, sia per il loro 
trattamento; secondariamente individuare modalità e meccanismi di 
coordinamento con le altre funzioni, affinché anch’esse svolgano le proprie 
attività basandosi sui medesimi principi etici, in ultimo creare una cultura forte e 
radicata attorno valori e principi di ordine sociale e che riesca a coniugare la 
crescita sia dei singoli individui sia dell’impresa215. 
Le politiche e le iniziative di CSR hanno il duplice fine di mantenere e 
consolidare il rapporto con le risorse già presenti in azienda e di attrarre quelle di 
maggiore valore affinché esse entrino nell’organico e portino all’interno 
dell’impresa l’importante bagaglio di conoscenze e competenze utile per poter 
conferire maggiore valore, sia alla gestione sia ai prodotti/servizi finali. 
Punto cruciale è rappresentato essenzialmente dalla definizione di che cosa voglia 
dire essere socialmente sostenibili nella gestione delle risorse umane, dunque 
quali siano gli aspetti maggiormente impattanti e le iniziative strategiche da 
mettere in atto. 
Gli obiettivi prioritari da raggiungere sono, dunque, orientati all’implementazione 
di politiche di salute e sicurezza dei luoghi di lavoro, alla realizzazione di piani e 
programmi di formazione e di pianificazione delle carriere ed, infine, al 
potenziamento e sviluppo di procedure di comunicazione interna. Il fine a cui tali 
obiettivi tendono è la costruzione di un know-how aziendale orientato a principi di 
socialità, all’accrescimento della motivazione e di meccanismi di coordinamento 
delle risorse umane così da facilitare e snellire l’apprendimento216. 
Di estrema importanza è l’ingresso di risorse umane di elevata professionalità 
nell’area del Soggetto economico, ciò, oltre a ridefinire gli assetti di potere 
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 K. SLOAN e J. H. GAVIN, Human resource management: Meeting the ethical obligations of 
the functions, in Business and Society Review, 2010, vol. 115, n. 1, pag. 65. 
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 Scrive Chirieleison “La responsabilità sociale, in sintesi, moltiplicando gli stimoli alla crescita 
dell’organizzazione e stimolandone l’abilità ad imparare meglio e prima dei propri competitors 
come reagire ai mutamenti dell’ambiente, può aiutare l’impresa a divenire effettivamente una 
learning organizazion e contribuire così a costruire le premesse organizzative per la sostenibilità 
nel tempo del vantaggio competitivo.”, C. CHIRIELEISON, Le strategie sociali nel governo 
dell’azienda, op. citata, pag. 121. Si veda anche M. PEDRINI, M. GUERCI, M. MOLTENI, S. 
BERTOLINI (a cura di), CSR Manager e direttore del personale, op. citata, pp. 19 – 20. 
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all’interno dell’area, comporta necessariamente l’entrata di nuova linfa creativa ed 
un nuovo apporto al sistema delle idee. 
Quando il vertice stesso crede ed interiorizza i principi di eticità della gestione, ne 
risulta che tutto il sistema d’azienda venga permeato da tali valori, il Soggetto 
economico, funge, in questo caso, sia da ispiratore e promotore che da presidio del 
rispetto degli standard di CSR. 
Spesso, inoltre, l’integrazione delle strategie sociali diviene, al contempo, causa e 




In particolare, alcune iniziative di ordine sociale, come ad esempio la maggiore 
partecipazione delle donne e delle minoranze negli organi amministrativo – 
gestionali, oltre a manifestare comportamenti responsabili dell’impresa, fungono 




La ridefinizione dei ruoli ha invece mostrato particolari effetti nella nascita di una 
nuova figura professionale, il CSR manager, e di un nuovo organo decisionale, il 
CSR committee, a testimonianza del crescente impegno e della volontà degli 
uomini di governo di ritagliare maggiori spazi di operatività alle tematiche di 
responsabilità sociale. 
Entrambi gli organi rivestono all’interno dell’azienda ruoli interfunzionali, da 
presidio e vigilanza e/o da attore attivo e promotore delle politiche di CSR. 
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 Autorevole dottrina sostiene che la maggiore eterogeneità dei ruoli e delle caratteristiche 
individuali e professionali dei componenti degli organi di governo fungano da meccanismo di 
controllo, in quanto la diversità di valori e vedute disincentiva azioni di collusione, favorendo 
l’indipendenza dell’organo e dunque anche la realizzazione di sistemi di auto-vigilanza. Si veda 
per maggiore dettaglio D. A. CARTER, B. J. SIMKINS, W. G. SIMPSON, Corporate 
governance, board diversity and firm value, in Financial Review, 2003, vol. 38, n.1, pp. 33 - 53 
218
 Numerosi studi hanno messo in luce come la presenza di donne o di minoranze all’interno degli 
organi gestionali favorisca la realizzazione di iniziative di filantropia/beneficienza e, più in 
generale, di responsabilità sociale. Si vedano tra gli altri J. I SICILIANO, The relationship of 
board member diversity to organizational performance, in Journal of Business Ethics, 1996, vol. 
15, n. 12, pp. 1313 – 1320; B. S. COFFEY e J. WANG, Board diversity and managerial control as 
predictors of corporate social performance, in Journal of Business Ethics, 1998, vol. 17, n. 1, pp. 
1595 – 1603; R. J. WILLIAMS, Women and corporate boards of directors and their influence of 
corporate philanthropy, in journal of Business Ethics, 2003, vol. 42, n. 1, pp. 1-10; E. WEBB, An 
examination of socially responsible firm’s board structure, in Journal of Management and 
Governance, 2004, vol. 8, n. 3, pp. 255 – 277. 
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Il comitato, in particolare, risulta nella maggior parte dei casi composto oltre che 
dal CSR manager, anche da rappresentanti del vertice, quali amministratori 
delegati e direttori generali, sia da responsabili dei differenti business e delle varie 
funzioni, primo fra tutti il direttore delle risorse umane
219
. 
Principalmente, le iniziative messe in atto e le attività svolte sono orientate a 
rivedere le politiche gestionali e ad individuare le aree di rischio maggiormente 
problematiche di modo che siano fronteggiate ed anticipate le questioni di ordine 
sociali che mostrano un più forte impatto sulla reputazione e sull’immagine 
dell’impresa. Conseguentemente, il comitato definisce gli standard sociali a cui 
attenersi e le pratiche di monitoraggio dei risultati ottenuti, le quali spaziano da 
meccanismi di controllo interno ad iniziative di rendicontazione
220
. 
Il CSR manager, invece, è spesso una figura poliedrica, dal background formativo 
generalmente di natura economico – manageriale e dall’esperienza professionale 
maturata, già nella stessa azienda, perlopiù nelle aree della comunicazione, della 
salute e sicurezza, dell’internal audit e dell’investor relations221. 
Il suo ruolo all’interno dell’organizzazione spazia da promotore degli indirizzi 
generali da seguire nell’implementazione di programmi di utilità sociale, a 
direttore e gestore delle iniziative e delle attività ad essi correlati, e ancora, da 
supporto e sostegno alle varie funzioni ed alle aree di business a controllore ed 
accountant dei risultati raggiunti
222
. 
In particolare il CSR manager riveste un ruolo attivo e di direzione 
prevalentemente nella comunicazione e nella raccolta di informazioni, soprattutto, 
per ciò che concerne le pratiche di rendicontazione e rating e la gestione dei focus 
group con gli interlocutori. Funge, invece, da supporto e sostegno alla 
realizzazione di attività caratteristiche quali la logistica, il marketing e le vendite, 
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 M. PEDRINI, M. GUERCI, M. MOLTENI, S. BERTOLINI (a cura di), CSR Manager e 
direttore del personale, Milano, CSR Manager Network Italia, 2011. 
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 C. MACKENZIE, Boards, incentives and corporate social responsibility: The case for a 
change of emphasis, in Corporate Governance: An International Review, 2007, vol. 15, n. 5,pp. 
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 M. PEDRINI, M. GUERCI, M. MOLTENI, S. BERTOLINI (a cura di), Il mestiere del CSR 
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 L. HINNA, CSR manager e social internal auditor, in L. SACCONI (a cura di), Guida critica 




mentre assume funzionalità marginale nelle attività puramente operative, le quali 
rimangono essenzialmente prerogativa delle singole funzioni
223
. 
Sembra, dunque, che il CSR manager giochi un ruolo di assoluto rilievo nelle 
attività sovrastrutturali o esclusivamente dedicate e che si integri e si coordini con 




Siffatta situazione potrebbe sembrare, di primo acchito, il raggiungimento di 
un’integrazione a metà, a noi pare, invece, che le strategie sociali, inizino, in tal 
modo, a permeare i diversi ambiti della gestione aziendale. Infatti, se il CSR 
manager entrasse e gestisse in maniera esclusiva ed indipendente le problematiche 
di ordine sociale afferenti alle singole funzioni, ne conseguirebbero iniziative 
isolate e slegate dal generale progetto sociale e scarsamente coerenti con le 
caratteristiche del business e con il sistema delle strategie. 
La configurazione del top management e, più in generale, dell’area del Soggetto 
economico, rappresenta elemento di rilevante importanza poiché da essa, oltre a 
discendere le linee guida e gli indirizzi in base ai quali strutturare ed organizzare 
l’integrazione delle strategie ed iniziative sociali, promanano, anche, quel set 
valoriale e quei principi in grado di conferire alla cultura aziendale un imprinting 
sociale. 
Tale ultimo aspetto può divenire risorsa strategica per l’azienda e per la conquista 
di posizioni di vantaggio competitivo, ma è necessario comprendere come possa 
essere possibile costruire e definire una cultura orientata a determinati principi. 
In particolare la cultura discende dal carattere e dall’identità profonda 
dell’impresa, ne rispecchia, dunque, la personalità, la storia, lo stile di 
management, le competenze e le conoscenze
225
. 
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 Chirieleison, nel definire l’iter storico attraverso il quale le questioni sociali hanno trovato 
integrazione nella struttura organizzativa ci parla di una quarta fase di recente formazione, ovvero 
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 Scrive Downey, “Corporate culture in fact flows from and is the consequence of corporate 
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Quanto più essa è forte, coesa e condivisa, tanto più l’impresa, e la sua proposta 
progettuale, saranno credibili ed apprezzate agli occhi degli interlocutori e tanto 
più le risorse umane saranno motivate ed incentivate ad accrescere il valore e 
l’immagine dell’impresa di cui sono parte. 
Per far le va su motivazione e commitment
226
 è necessario capire quali siano le 
aspettative ed i bisogni delle risorse umane e quali le modalità per soddisfarli, 
quale sia la percezione che essi hanno circa le iniziative loro dedicate 
dall’impresa, ed, infine, quali siano gli obiettivi che l’organizzazione intende 




In tal senso le iniziative di corporate social responsibility volte a soddisfare le 
istanze di ordine sociale manifestate dalle risorse umane, o che, parimenti, 
potrebbero manifestarsi, accrescono la motivazione e fungono da incentivo per il 
loro impegno, con ingenti effetti sulla reputazione, sulla produttività e sulla 
qualità delle prestazioni. 
Ancora se la cultura è permeata da valori etici lo sarà, di contro, anche l’identità 
dell’impresa, come, peraltro, l’intero sistema delle risorse umane, le quali attratte 
ed incentivate dalla condivisione dei valori e dallo spirito di appartenenza, 
metteranno in atto, anche su base volontaria, comportamenti in linea con la cultura 
aziendale, fungeranno da presidio e controllo interno poiché, essi stessi saranno 
portati a condannare e denunciare violazioni alle norme etiche, e cosa 
                                                                                                                                                 
which define, motivate, and embody it […] its unique history, bisiness mix, management style, 
communication policies and practices, nomenclature, competences, and market and competitive 
distinction.” S. DOWNEY, The relationship between corporate culture and corporate identity, in 
Public Relation Quarterly, 1986, vol. 31, n. 4, pag. 7. 
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vol. 1, n. 1, pp. 61 – 90. 
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recommendations for the twenty – first century, in Academy of Management Review, 2004, vol. 
29, n. 3, pp. 388 – 403. 
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maggiormente importante saranno portate a rimanere all’interno dell’impresa, a 
prestarvi il loro lavoro ed a rendere disponibili le loro competenze, poiché questo 
è il loro desiderio (commitment affettivo)
228
. 
Abbiamo visto come una cultura innovativa e condivisa sia elemento fortemente 
distintivo per l’azienda, nonché base e fondamento del vantaggio competitivo, 
alimenta ed accresce la motivazione delle risorse umane e contribuisce 
consolidare, agli occhi degli interlocutori, l’identità e la reputazione, generando 
consensi ed approvazione attorno al disegno strategico ed alla proposta 
progettuale. Essa rappresenta, dunque, il collante e l’elemento corroborante 
dell’intero sistema aziendale. 
Quando l’impresa decide di assumersi responsabilità di ordine sociale ed integrare 
le relative strategie, cercherà in primis di far leva sul set valoriale e sui principi 
etici che ispireranno le politiche dedicate e che concorreranno a costruire una 
cultura aziendale orientata alla corporate social responsibility
229
. 
La realizzazione di iniziative di stampo sociale, concorreranno ad incrementare la 
motivazione di tutto il sistema umano, il quale sentendosi ascoltato e vedendo 
soddisfatti i propri bisogni, svilupperà senso di appartenenza e riconoscenza, 
nonché l’appagamento e la gratificazione di prestare il proprio lavoro per 
l’impresa che si mostra attenta al benessere dei propri uomini e della società. 
Quanto sino ad ora prospettato si traduce in una maggiore propensione al lavoro, i 
cui risultati si concretizzano in una maggiore produttività ed in una migliore 
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health, in particular in the creation of self – esteem. Their sense og “self” and their understanding 
of their own identity will thus, to a large extent, be related to their perceptions of the organization. 
Employees who identify strongly with the organization will use organizational attributes to define 
part of their own identity and shape their self – definition in terms of self – continuity, self – 
continuity, self – distinctiveness and self – enhancement.” J. COLLIER e R. ESTEBAN, 
Corporate social responsibility and employee commitment, in Business Ethics: A European Reiew, 
2007, vol. 19, n. 1, pag. 27. 
229
 “Per poter rivestire un atteggiamento innovativo nel campo sociale, infatti, bisogna essere dotati 
di risorse umane con un orientamento aperto ad impostazioni diverse da quella dominante in 
azienda, capaci di comprendere i processi politici sottostanti alla formazione di coalizioni, sensibili 
e preparati alle difficoltà ed ai meccanismi di contrattazione e negoziazione con gli stakeholder, e 
abili nel costruire rapporti in cui collocare le iniziative sociali. Molte di queste competenze 
richiedono, non solo conoscenze ed abilità specifiche, ma anche un nuovo atteggiamento mentale 
che è destinato ad influenzare in maniera significativa la cultura aziendale.” C: CHIRIELEISON, 
Le strategie sociali nel governo dell’azienda, op. citata, pag. 120. 
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qualità delle prestazioni, nonché nella creazione di un clima lavorativo sereno e 
collaborativo, che favorirà compattezza ed unione di intenti. 
Tale coesione ed armonia interna, si rifletterà, a cascata, anche verso l’esterno, sia 
perché da ciò scaturisce un’offerta maggiormente rispondente ai bisogni dei 
clienti, sia perché vi saranno ingenti benefici in termini di immagine. 
Inoltre, dato che la creazione di interesse ed approvazione verso il progetto 
strategico e, di conseguenza, verso il sistema di prodotto offerto, si fonda sul 
possesso e sul potenziamento delle risorse immateriali, prime fra tutte la 
conoscenza e la motivazione delle risorse umane, vi è l’importante opportunità di 
generare, tramite tale architettura strategica e grazie alla cultura orientata alla 
socialità ed alla collaborazione, meccanismi di apprendimento e routine 
organizzative
230
 specificatamente improntate sui principi di responsabilità sociale, 
la quale, così, diviene motore dell’intero sistema aziendale.  
Poiché la perfetta sincronia ed integrazione delle strategie sociali all’interno del 
sistema aziendale non è ancora fenomeno largamente diffuso, una tale 
impostazione strategica diviene per l’azienda elemento distintivo e di unicità, 
dunque, di difficile imitazione
231
. 
I legami ed i flussi di influenza tra competitività e modello organizzativo sono, 
dunque, molteplici ed estremamente importanti, infatti, tramite le strategie 
organizzative si generano risorse e competenze strategiche, quali, cultura, 
motivazione delle risorse umane, know – how, meccanismi di apprendimento, 
etc.., che vanno ad alimentare e sostenere le posizioni di vantaggio e successo. 
L’integrazione delle strategie sociali, sebbene più difficile da realizzare, poiché 
comporta il totale ripensamento dell’azienda e delle sue logiche produttive, 
gestionali e di governo, rafforza le interconnessioni esistenti nell’intero sistema 
aziendale e permette ancor più di sprigionare il potenziale sinergico insito nella 
combinazione produttiva. 
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 Scrive Quagli, “le conoscenze incorporate in routine, nell’ideale ciclo di sviluppo della 
conoscenza aziendale, costituiscono un livello successivo rispetto alle conoscenze individuali, per 
il loro riferimento non a singoli operatori ma ad intere funzioni organizzative, reparti, teams di 
lavoro.” A. QUAGLI, Introduzione allo studio della conoscenza in economia aziendale, Milano, 
Giuffrè, 1995, pag. 29. 
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La definizione di una nuova cultura, il ripensamento dell’organico e dei ruoli dei 
lavoratori, unitamente al cambiamento delle logiche competitive, danno vita, così 
ad un nuovo modello organizzativo e comportano, necessariamente, la 
riconfigurazione della struttura strategica, ovvero del portafoglio delle aree di 
business
232
 in cui l’azienda opera, della loro architettura, delle interconnessioni tra 
esse esistenti e del loro grado di importanza
233
. 
A seguito dell’assunzione di responsabilità sociali da parte dell’impresa diviene 
opportuno, per dare maggiore credibilità alla proposta progettuale e per migliorare 
il percorso di integrazione, riposizionare l’azienda, tenendo conto del progetto 
strategico che si intende realizzare, delle risorse e competenze di cui si dispone e 
di quelle che potrebbero acquisirsi e delle condizioni di economicità che si 
vogliono raggiungere. 
Si rende indispensabile, quindi, comprendere quali sono le aree di business da cui 
uscire o in cui eventualmente entrare, e quali, invece, quelle che necessitano di 
essere riviste o modificate nelle dinamiche e caratteristiche operative e gestionali. 
La valutazione dovrà essere condotta considerando, sia la valenza competitiva e 
sociale delle singole aree di business, sia il possesso delle risorse e competenze 
distintive, il loro grado di estensibilità, ed il potenziale sinergico che esse possono 
sviluppare. 
Il modello elaborato, ispirato ad altri lavori presenti in dottrina
234
, si propone di 
definire le caratteristiche delle aree di business in cui l’azienda opera o potrebbe 
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 Scrive Donna “I business, o le SBU o le ASA […] vengono così a configurarsi come delle 
“imprese nell’impresa” o come delle “quasi imprese” ognuna caratterizzata da un proprio sistema 
competitivo e da proprie problematiche strategiche (particolari minacce-opportunità, particolari 
livelli di rischio, particolari alternative di strategia).” G. DONNA, La valutazione economica delle 
strategie d’impresa, Milano, Giuffrè, 1992. 
233
 In tal senso risulta utile costruire una mappa strategica dell’impresa per comprendere la 
combinazione e composizione del portafoglio ASA. Questo viene delineato in base alle 
intersezioni esistenti tra i diversi prodotti offerti e le loro proprietà e la tipologia dei clienti/mercati 
serviti. In base ai tratti di comunanza mostrati da ciascuna combinazione prodotto/mercato è 
possibile definire i confini dei singoli business aziendali (ASA e sub-ASA). L’analisi diviene utile 
per comprendere le caratteristiche dei business in cui si opera ed i tratti sinergici che tra essi 
possono realizzarsi. Per maggiore dettaglio sulla metodologia di analisi e sull’applicabilità del 
modello si veda G. INVERNIZZI, La costruzione della mappa strategica di un’impresa, in 
Sviluppo e Organizzazione, 1982, gennaio – febbraio, n. 69, pp. 75 – 82. 
234
 Si veda la matrice di Garzella per la valutazione delle aree di business da dismettere o 
mantenere nell’ambito delle strategie di risanamento, S. GARZELLA, Il sistema d’azienda e la 
valutazione delle “potenzialità inespresse”. Una “visione” strategica per il risanamento, op. 
citata, pp. 232 – 243. Si vedano ancora, le matrici diagnostiche di Coda per valutare la validità 
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operare, in base al loro valore competitivo e sociale. Suggerisce inoltre, 
considerando anche il core business dell’azienda, i business adiacenti e la 
possibilità di diversificazione e integrazione, nonché la dotazione di risorse e 

















FONTE: Nostra elaborazione 
 
 
La matrice sopra presentata ha valenza sia nel descrivere lo stato attuale del 
portafoglio ASA, sia per valutare le modifiche che esso necessita a seguito 
dell’integrazione delle strategie sociali. 
In particolare, quelle aree di business che mostrano bassi livelli di competitività, 
unitamente a forti problematiche di ordine sociale, dovranno essere dismesse o 
riconvertite poiché rischiano di danneggiare l’immagine dell’azienda e di minare 
la credibilità delle iniziative messe in atto negli altri contesti. 
                                                                                                                                                 
della formula imprenditoriale a livello ASA e aziendale, V. CODA, La valutazione della formula 
imprenditoriale, op. citata, pp. 60- 75 
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Contrariamente i business in cui è dimensione sociale e competitiva si alimentano 
e sostengono vicendevolmente dovranno essere mantenuti, se già presenti in 
azienda, oppure, farvi ingresso nel caso in cui questi non rientrino nelle attività 
aziendali e manifestino affinità e coerenza operativa e gestionale con l’intero 
portafoglio ASA. 
Più complessa è, invece, l’analisi e la valutazione delle altre due tipologie. 
In particolare, le aree di business che manifestano elevato potenziale competitivo 
ma a scapito della socialità necessiteranno, o di particolari iniziative di corporate 
social responsibility, ad hoc improntate per sanare le problematiche manifestate e, 
nel migliore dei casi, per trasformarle in opportunità di sviluppo, o di specifiche 
partnership con attori del terzo settore, quali fondazioni, ONG, associazioni, 
imprese sociali. 
Nel primo caso è necessario che le iniziative messe in atto siano realizzate 
mediante la condivisione di risorse e competenze, o mediante lo sfruttamento 
congiunto di tali iniziative con altre ASA, così da poter creare importanti 
economie di scala che ridurrebbero l’impatto economico delle attività e da poter 
beneficiare di eventuali opportunità di miglioramento operativo derivanti dalla 
condivisione con altre aree di business.  
Nel secondo caso, l’alleanza strategica deve essere guidata dalla condivisione tra 
le parti del sistema valoriale, di modo che le iniziative messe in atto siano 
implementate attraverso i medesimi principi. Inoltre è importante che tra le due 
parti si realizzino meccanismi di collaborazione e “compensazione” attraverso i 
quali realizzare un progetto comune e far si che le lacune di una possono essere 
sanate grazie alle competenze dell’altra, cosicché entrambe potranno beneficiare 
dalla liaison, rafforzando così il rapporto di fedeltà e collaborazione
235
. 
Le aree di business che invece manifestano elevato potenziale sociale, realizzato 
sacrificando la competitività dovranno, infine, essere gestite cercando di riportare 
                                                     
235
 Scrive Mancini “La volontà dei partner di sviluppare processi di pianificazione e di soluzione 
congiunta dei problemi è riconducibile all’impegno del partner nella collaborazione, inteso come 
interesse e la volontà a investire nelle relazioni le proprie energie, l’aspettativa nella continuità 
della relazione ed il desiderio di sviluppare una relazione di valore. […] Uno dei presupposti per il 
successo delle collaborazioni tra aziende è la presenza di condizioni eque e reciproche di 
vantaggio per gli attori coinvolti.” D. MANCINI, L’Azienda – rete e le decisioni di partnership: Il 
ruolo del sistema informativo relazionale, in Management Control, 2011, n. 1, pp. 70 - 71 
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a livelli ottimali le prestazioni competitive, ciò, attraverso lo sfruttamento di 
sinergie, soprattutto con gli attori posti a valle o a monte, o attraverso la 
realizzazione di strategie di integrazione. 
Entrambe le due linee d’azione permetterebbero una riduzione dei costi, poiché, 
grazie alla condivisione delle risorse, delle competenze e degli asset produttivi, 
maggiormente in grado di realizzare economie di scala e di scopo, nonché un 
aumento degli standard qualitativi, in quanto i solidi rapporti con gli attori a 
monte ed a valle ed, ancor più, l’integrazione permettono lo creazione di un know 
– how estensibile, la realizzazione di interrelazioni operative e gestionali tra 
funzioni ed ASA e lo sviluppo di innovazioni di processo e di prodotto sfruttabili 
per tutto il portafoglio ASA. 
Inoltre sia il rafforzamento dei rapporti con gli altri attori della catena produttiva, 
sia la realizzazione di forme di integrazioni, costituiscono rilevanti barriere 
all’entrata e permettono il raggiungimento di posizioni reddituali superiori. 
La matrice, come già anticipato, permette non solo di analizzare il portafoglio 
ASA esistente o potenziale, ma anche di tracciare i possibili percorsi di crisi e di 
successo che potrebbero delinearsi nel caso in cui le strategie individuate non 
vengano messe in atto in modo ottimale. 
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In particolare, i sentieri A e B rappresentano iter evolutivi verso l’eccellenza 
messi in atto dalle aree di business che, a seconda dei casi, siano riuscite a sanare 
le problematiche esistenti nell’ambito sociale o nell’ambito competitivo. 
Nello specifico, per quanto riguarda il primo caso (A) l’azienda è riuscita ad 
eliminare le minacce sociali ed a trasformarle in leve competitive o integrando le 
iniziative di csr nelle dinamiche del business o alleandosi con partner strategici. 
La Solvay, ad esempio, per abbattere i consumi idrici della Bassa Val di Cecina, 
ha dato vita, insieme all’Agenzia Servizi Ambientali ed a Termomeccanica, ai 
Consorzi Arteusa e Idros, con lo scopo, rispettivamente, di realizzare impianti che 
permettano il recupero ed il riutilizzo, sia da parte dell’azienda stessa sia della 
comunità locale, dell’acqua in uscita dai depuratori comunali di Cecina e 
Rosignano, e di mettere in atto un progetto di estrazione del sale affinché siano 
azzerati i prelievi di acqua di falda nei periodi estivi
236
.  
Il percorso B, invece, si realizza quando i livelli competitivi vengono riequilibrati 
con le dimensioni sociali dei business prevalentemente concentrati sul benessere 
sociale. E’ il caso ad esempio delle linee equo e solidali, le quali guidate 
soprattutto da principi etici vengono, spesso, accusate di non coniugare le 
esigenze economiche del business. In realtà trattandosi di un settore giovane e di 
nicchia, nonché a bassa concentrazione e saturazione, offre per i primi entranti 
elevate potenzialità di egemonia potendo costruire solidi rapporti sia con i 
fornitori del Sud del Mondo, sia con le catene distributive che commercializzano 
tali prodotti, sia con gli intermediari, perlopiù cooperative, che gestiscono i 
rapporti con aziende produttrici ed artigiani dei Paesi in via di sviluppo. 
Tali rapporti, che spesso divengono esclusivi, rafforzano i legami con gli attori a 
monte ed a valle, i quali potrebbero fornire la loro collaborazione anche per la 
produzione/vendita di beni afferenti ad altre aree strategiche, inoltre la solidità di 
tali legami scoraggia l’ingresso di eventuali competitor abbassando così i livelli di 
competizione. 
Contrariamente a quanto succede nelle due circostanze appena presentate, è 
possibile, tuttavia, che l’azienda non riesca a far fronte alle difficoltà sociali (C) o 
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competitive (D), o ancora che, anche nelle aree a perfetta integrazione, sottovaluti 
i cambiamenti nelle pressioni derivanti dall’ambiente esterno facendo si che una 
delle due dimensioni sia sopraffatta dall’altra (E e F). 
Involuzione C, si manifesta in particolare allorquando siano poste in essere 
scorrette iniziative sociali o quando il partner oggetto dell’alleanza mostri scarse 
potenzialità sinergiche, con il risultato che vegano sprecate le risorse finanziare 
impiegate nelle iniziative di correzione delle problematiche sociali e che 
aumentino i malcontenti e le pressioni degli stakeholder, così i bassi livelli di 
socialità contamineranno anche le performance competitive determinando, in tal 
modo, la completa crisi del business. 
Medesime conclusioni si verificano anche nella situazione contraria (D), ovvero 
qualora i livelli di competitività non siano coerenti e paritetici rispetto a quelli 
sociali. L’eccessivo orientamento alla socialità, infatti, non potrà essere mantenuto 
costante senza un solido apporto economico e senza capacità di auto 
sostentamento, così gli scarsi livelli competitivi renderanno, nel lungo periodo, 
impossibile la realizzazione di produzioni sociali, comportando, di conseguenza, 
la delusione degli interlocutori aziendali. 
I due percorsi involutivi, tuttavia, possono essere intrapresi anche da quelle aree 
strategiche che allo stato attuale mostrano una perfetta integrazione. Il 
raggiungimento del successo infatti, non è una meta perpetua, esso deve essere, 
infatti, costantemente mantenuto e rafforzato, anticipando e fronteggiando 
prontamente le minacce e le problematiche derivanti dall’ambiente esterno. 
L’azienda che non mostra tale orientamento e che a fronte di cambiamenti, decida 
di esaltare la dimensione competitiva sacrificando quella sociale e viceversa, si 
troverà in poco tempo a decadere prima nei quadranti intermedi e successivamente 









2.1.4) Strategia sociale e strategia economico-finanziaria 
 
Nel corso del presente scritto abbiamo evidenziato l’importanza di coniugare e 
massimizzare simultaneamente i risultati ottenibili dal punto di vista sociale, 
competitivo e reddituale. 
La matrice poc’anzi presentata, inoltre, vuole sottolineare come il prevalere della 
dimensione sociale su quella competitiva e viceversa, porti a formule strategiche 
non sostenibili e destinate, quindi, al dissesto. 
Infatti, l’impresa orientata al sociale ma incapace di offrire una proposta 
progettuale in grado di generare ricchezza dal punto di vista economico è 
destinata a vedere irrealizzata, oltre che la propria durabilità, anche la propria 
missione e valenza sociale. Così l’azienda realmente socialmente sostenibile è 
quella che si mostra capace di soddisfare e conciliare tutti gli interessi, di vario 




Inoltre, il vantaggio competitivo, che assuma le forme della differenziazione o 
della leadership di costo, o che sia frutto di innovazioni radicali, trova 
manifestazione e si traduce nell’eccellenza quali-quantitativa dell’impresa, 
dunque, anche nella superiorità delle performance economico finanziarie rispetto 
ai concorrenti.  
Sotto quest’ottica, se le strategie sociali costituiscono un’importante leva 
competitiva in grado di condurre l’azienda verso posizioni di vantaggio, esse 
potranno essere parimenti rilevanti anche nell’ambito delle strategie economico-
finanziarie, sia in termini di sostegno e contributo alla generazione di maggiori 
performance, sia di incentivo ed attrazione delle fonti di finanziamento. 
Tuttavia, così come non tutte le iniziative sociali conducono alla competitività, 
parallelamente, non tutte le iniziative sociali comportano il perseguimento di 
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 Scrive Molteni “Un’impresa sensibile al sociale, ma incapace di perseguire un progetto di 
sviluppo in grado di generare ricchezza è destinata a vede vanificata anche la propria valenza 
sociale. […] Autenticamente responsabile è dunque l’impresa al contempo vitale, dove la vitalità è 
dimostrata innanzitutto dalle performance reddituali e dalla crescita esaminate su un arco 
temporale pluriennale,e socialmente orientata, dove l’orientamento sociale è dimostrato 
innanzitutto dall’attenzione portata al soddisfacimento delle legittime attese di tutti gli 
stakeholder.” M. MOLTENI, Responsabilità sociale e performance d’impresa. Per una sintesi 





, è necessario, dunque, rintracciare quelle che, 
fortemente correlate e rispondenti alle caratteristiche ed alle dinamiche del 
business, assicurano una convergenza di interessi
239
. 
Tale convergenza deve essere valutata attraverso un’analisi congiunta tra la 
rilevanza sociale dell’azione che si intende intraprendere e la convenienza 
aziendale derivante dalla messa in atto dell’iniziativa, attraverso un’analisi 
costi/benefici alla stessa imputabili
240
. 
In base alle possibili convergenze tra le due variabili possono configurarsi quattro 
principali fattispecie, una prima in cui vi è relazione positiva, secondo la quale 
l’iniziativa di responsabilità sociale messa in atto genere benefici anche economici 
poiché i costi ad essa connessi risultano inferiori ai benefici ottenibili. 
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 Numerosi sono in letteratura gli studi volti a descrivere la relazione intercorrente tra 
performance sociale e performance economica. In particolare si riscontrano risultati spesso 
discordanti sia a causa della diversità dei campioni analizzati, sia dei parametri e degli standard di 
valutazione applicati alle due variabili. Inoltre la natura della relazione essendo fortemente 
complessa ed essendo il frutto di una moltitudine di elementi e variabili, diviene spesso difficile 
affermare che la RSI sia unico elemento in grado di conferire maggiore valore alla dimensione 
economica. Si veda A. A. ULLMANN, Data in search of a theory: A critical examination of the 
relationship among social performance, social disclosure, and economic performance, in 
Academy of Management Review, 1985, vol. 10, n. 3, pp. 540 – 557; A. MCWILLIAMS e D. 
SIEGEL, Corporate social responsibility and financial performance: correlation or 
misspecification?, in Strategic Management Journal, 2000, vol. 21, n. 5, pp. 603 – 609. La 
divergenza dei risultati ottenuti dagli studi empirici condotti si traduce in conclusioni che 
rintracciano relazioni di segno positivo per alcuni autori, negativo per altri, e neutro per altri 
ancora. Per una rassegna si veda P. VAN BEURDEN e T. GöSSLING, The worth of values – A 
literature review on the relation between corporate social and financial performance, in Journal of 
Business Ethics, 2008, n. 82, pp. 407 – 424. 
239
 Scrivono Porter e Kramer “That does not mean that every corporate expenditure will bring a 
social benefit or that every social benefit will improve competitiveness. Most corporate 
expenditures produce benefits only for the business, and charitable contributions unrelated to the 
business generate only social benefits. It is only where corporate expenditures produce 
simultaneous social and economic gains that corporate philanthropy and shareholder interests 
converge.” M. E. PORTER e M. R. KRAMER, The competitive advantage of corporate 
philanthropy, op. citata, pag. 59. 
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 In dottrina numerose sono le analisi che, attraverso l’analisi dei costi da sostenere e dei benefici 
ottenibili, mirano a valutare la convenienza economica e le caratteristiche delle iniziative sociali 
che si intendono intraprendere, si vedano tra gli altri A. MCWILLIAMS e D. SIEGEL, Corporate 
social responsibility: A theory of firm perspective, op. citata, pp. 117 – 127; M. J. EPSTEIN e M. 
ROY, Sustainability in action: Identifying and measuring the key performance drivers, in Long 
Range Planning, 2001, n. 34, pp. 585 – 604; B. W. HUSTED e J. DE JESUS SALAZAR, Taking 
Friedman seriously: maximizing profits and social performance, in Journal of Management 
Studies, 2006, vol. 43, n. 1, pp. 75 – 91; A. MCWILLIAMS, D. SIEGEL, P. M. WRIGHT, 
Corporate social responsibility: Strategic implication, op. citata, pp. 1 – 18; M. MOLTENI, 
Responsabilità sociale e performance d’impresa. Per una sintesi socio-competitiva, op. citata, pp. 
70 – 90; D. J. COLLIS, C. A. MONTGOMERY, G. INVERNIZZI, M. MOLTENI, Corporate 
Strategy. Creare valore nell’impresa multi business, op. citata, pp. 392 – 400; C. MIO, Il budget 
ambientale. Programmazione e controllo della variabile ambientale, Milano, Egea, 2002. 
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Contrariamente, la seconda situazione evidenzia una correlazione negativa, poiché 
attraverso l’azione sociale non si genera valore dal punto di vista meramente 
economico, in quanto i costi sostenuti non vengono compensati da altrettanti 
benefici. Nel mezzo, vi sono due circostanze intermedie, una prima, secondo cui 
non è possibile valutare la convenienza economica poiché i costi e benefici 
relativi all’iniziativa sociale intrapresa non risultano stimabili con precisione, 
mostrando un elevato grado di incertezza, tale per cui non è possibile valutare e 
prevedere con precisione e veridicità le performance future; un’altra che evidenzia 
una sorta di relazione ad U rovesciata, secondo cui l’azione sociale genera 
convenienza economica solo entro una certa soglia, superata la quale i costi 
















FONTE: M. MOLTENI, Responsabilità sociale e performance d’impresa. Per una sintesi 
socio – competitiva, op. citata, pag. 86. 
 
 
Lo sforzo da compiere mira, dunque, a valutare e misurare da un lato la creazione 
di valore per la società, dall’altro la generazione di ricchezza in termini 
economico finanziari, al fine di individuare quell’iniziativa sociale che permetta di 
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 M. MOLTENI, Responsabilità sociale e performance d’impresa. Per una sintesi socio – 
















ridurre le possibilità di contrasto tra benefici meramente economici e benefici 
sociali, cercando di aumentare le opportunità di interazione ed il potenziale 
sinergico tra le due aree
242
. 
In particolare la valenza sociale dell’azione scaturisce dalla rispondenza della 
stessa alle istanze dei diversi stakeholder e dalla capacità di soddisfare e risolvere 
le problematiche di ordine sociale e di creare benessere per la società. La 
rispondenza a tali requisiti può essere, inoltre, misurata attraverso la rilevanza 
attribuita dagli stakeholder e dal management ed attraverso il grado di diffusione 
di pratiche analoghe all’interno del contesto di riferimento243. 
La convenienza economica per l’azienda, invece, può essere valutata attraverso 
l’analisi dei costi e dei benefici associati all’azione che si intende intraprendere, 
valutando sia quelli che mostrano possibilità di esser tradotti in termini 
economico-finanziari, sia quelli che invece sfuggono a tale condizione. 
Per quanto riguarda i primi possiamo, per una più attenta disamina, fare 
riferimento alle poste attive e passive dello stato patrimoniale e alle voci di conto 
economico. 
I benefici ottenibili grazie alle iniziative di corporate social responsibility possono 
essere associati o ad un incremento delle poste patrimoniali attive o ad una 
riduzione di quelle passive. Si segnalano, in particolare, l’aumento delle 
immobilizzazioni immateriali, riconducibili perlopiù alle attività di ricerca e 
sviluppo necessarie, ad esempio, per la progettazione e realizzazione sia di 
prodotti il cui contenuto innovativo faccia leva o su particolari requisiti di 
sicurezza o sul contenimento delle emissioni e dei consumi, sia di processi 
produttivi o tecnologie a basso impatto ambientale
244
. 
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 L. S. PAYNE, VALUE SHIFT. Why companies must merge social and financial imperatives to 
achieve superior performance, 2003, New York, McGraw – Hill, pag. 78. 
243
 “La rilevanza sociale dell’azione scaturisce da una valutazione di sintesi che ha tre 
determinanti: la rilevanza segnalata dal management; la rilevanza attribuita dagli stakeholder, la 
rilevanza derivante dal grado di diffusione di una certa pratica nel contesto di riferimento.” D. J. 
COLLIS, C. A. MONTGOMERY, G. INVERNIZZI, M. MOLTENI, Corporate Strategy. Creare 
valore nell’impresa multi business, op. citata, pp. 392 – 393. 
244
 Essendo tali costi applicabili a particolari e definiti progetti, essendo essi dimostrazione di 
ricavi futuri certi, possono essere iscritti nell’attivo patrimoniale, secondo quando dettato dal 
documento n. 24 dei Principi Contabili emanati dall’Organismo Italiano di Contabilità (OIC). 
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Analoghe considerazioni possono essere svolte per diritti di brevetto, licenze, 
marchi e know – how, strettamente riconducibili ad innovazioni facenti leva sui 
principi di responsabilità sociale. 
L’attivo, inoltre, risulterebbe in aumento, grazie al maggior valore iscrivile tra le 
immobilizzazioni materiali, dovuto essenzialmente, o a migliorie e rivalutazioni 
conseguenti alla messa in sicurezza degli impianti e dei luoghi di lavoro, o alla 
dotazione di nuovi impianti a basso impatto ambientale ed eco-compatibili, che 




Tra le poste del passivo patrimoniale le più critiche sono quelle relative alle 
passività certe e potenziali, il cui ammontare costituisce rispettivamente il fondo 
oneri ed il fondo rischi. Sotto tale aspetto, una gestione socialmente sostenibile 
riduce i possibili costi associati a danni, multe e sanzioni derivanti, o dal mancato 
rispetto di obblighi di legge relativi ad esempio a pratiche discriminatorie o livelli 
di salute e sicurezza dei luoghi di lavoro, o da incidenti e danni ambientali, quali 
sversamenti, superamento del limite consentito di emissioni, deforestazione, danni 
alla salute della comunità locale etc...
246
 
Il sostenimento di maggiori costi connessi all’integrazione delle strategie sociali 
trova manifestazione nell’aumento delle spese di ricerca e sviluppo o per 
l’acquisizione di determinate tecnologie, o ancora, eventualmente per gli 
approvvigionamenti, in particolare di materie prime, input, o servizi di maggiore 
qualità. 
L’incremento delle poste attive patrimoniali derivanti dal maggior valore delle 
immobilizzazioni, comporterà, inoltre, l’innalzamento delle relative quote di 
ammortamento, parimenti, tuttavia, da ciò conseguiranno numerosi benefici, 
traducibili in minori svalutazioni e in incrementi di valore delle immobilizzazioni 
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 Miolo Vitali affronta la trattazione delle conseguenze che potrebbero mostrarsi nel rapporto 
immobilizzazioni – disponibilità, in particolare nel caso in cui i cespiti subiscano ammodernamenti 
per l’adeguamento a determinati standard e/o nel caso venga vietato l’utilizzo di determinati input, 
semilavorati e materie prime presenti nelle scorte e non facilmente collocabili nel mercato. La 
studioso, tuttavia, suggerisce di non alterare il rapporto ritenuto utile tra entità delle 
immobilizzazioni e delle disponibilità. P. MIOLO VITALI, Problemi ecologici nella gestione 
delle aziende, Milano, Giuffrè, 1978, pp. 137 – 147. 
246
 Sui benefici riscontrabili nelle poste attive e passive di bilancio si veda M. VALERI, Differenti 
approcci e strumenti per la comunicazione ambientale d’impresa, in Revisione Contabile, 2000, n. 
33, pp. 22 – 24. 
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che andranno ad aumentare la voce “valore della produzione”; inoltre dalla 
eventuale cessione di asset obsoleti non rispondenti agli standard sociali possono 
ricavarsi minusvalenze o plusvalenze. 
Le iniziative a favore dei dipendenti sono, altresì, fonte di altri costi, derivanti sia 
da incentivi monetari o da aumento dei salari, sia dal finanziamento di altre forme 
di benefit, quali le iniziative volte a conciliare vita lavorativa e vita familiare, 
come ad esempio la realizzazione di nidi aziendali o la flessibilità degli orari di 
lavoro. Tuttavia, gli oneri derivanti da tale ultimo aspetto, vengono compensati da 
benefici non direttamente evidenti nei prospetti contabili, attinenti alla maggiore 
motivazione, commitment e produttività delle risorse umane
247
. 
I benefici ottenibili dalle strategie sociali e riscontrabili nel conto economico 
riguardano in primis l’aumento dei ricavi di vendita, derivante dalla maggiore 
capacità dell’impresa di offrire beni e servizi maggiormente rispondenti alle 
richieste ed ai bisogni dei consumatori, soprattutto qualora essi mostrino 
comportamenti d’acquisto socialmente orientati.  
Tuttavia si riscontra anche l’abbattimento di alcuni costi, derivanti, ad esempio, 
dal minor ricorso ad accantonamenti per prevenire rischi, dalla riduzione del tasso 
di incidenti, infortuni e malattie, dall’abbattimento delle emissioni248 e dei 
consumi di risorse fisiche naturali o dal risparmio energetico, dal minor ricorso 
alla discarica per lo smaltimento dei rifiuti, dalla ridotta possibilità di subire multe 
                                                     
247
 Scrive Miolo Vitali “Il miglioramento delle condizioni di lavoro nei reparti è stato ed è ancora 
oggi il primo incentivo all’istallazione di impianti per l’abbattimento ad umido o a secco di fiumi e 
polveri ritenuti nocivi per i lavoratori. Attrezzature di questo tipo, dunque, se da un lato 
determinano un aumento del costo complessivo, dall’altro rendono meno pericolosi i compiti 
affidati agli operai addetti alle lavorazioni e ai trasporti interni, consentono uno sfruttamento 
adeguato degli ambienti chiusi e delle aree scoperte dello stabilimento. In altri termini, permettono 
di salvaguardare e, ove possibile, migliorare il rapporto combinatorio tra i fattori produttivi.” P. 
MIOLO VITALI, Problemi ecologici nella gestione delle aziende, op. citata, pag. 15. 
248
 Il D. Lgs 4 aprile 2006 n. 216, a recepimento delle direttive del Protocollo di Kyoto e delle 
Direttive CE 2003/87 e 2004/101 ha istituito un sistema per lo scambio di quote di emissioni di 
gas effetto serra. Ad ogni azienda viene consentita una soglia massima di emissioni, nel caso di 
gestioni eco – compatibili che riescano a non superare tale limite sarà consentito o di accantonare 
l’eventuale surplus o di rivenderlo ad altre imprese con la generazione di evidenti benefici in 
termini economico – finanziari. Contrariamente nel caso di non rispetto dei limiti, l’azienda sarà 
costretta ad acquistare le relative quote in deficit da altre società che in tal senso hanno performato 
meglio. Per maggiore dettaglio sul trattamento contabile si veda il documento IASB IFRIC 3 
“Emission Rights”, il quale, pur essendo stato ritirato dallo IASB nel 2005, funge da buona base 
d’appoggio per comprendere le singole fattispecie di imputazione. In attesa di nuove emanazioni si 
applicano al momento i principi IAS 37, 38 e 39. 
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e sanzioni derivanti da comportamenti non rispondenti a criteri ambientali e 
sociali. 
In ultimo, le agevolazioni fiscali sul fotovoltaico, e le recentissime dichiarazioni e 
proposte del Governo italiano, fanno ben sperare nella realizzazione di incentivi 
fiscali per le imprese che mostrano comportamenti socialmente responsabili
249
. 
Vi sono poi indiscussi benefici, non direttamente visibili dai prospetti contabili e, 
peraltro, già trattati precedentemente, quali ad esempio la possibilità di 
realizzazione di sinergie con i canali di approvvigionamento e distribuzione, la 
creazione di economie di scala e/o di scopo, l’effetto apprendimento da cui, oltre 
ad ottenere prestazioni di maggiore qualità è possibile ridurre gli sprechi e gli 
errori. 
L’azione sociale, dunque, e più in generale, l’intera strategia, deve essere intesa 
come condizione naturale e genetica dell’essere azienda250, più che mero costo 
essa costituisce un investimento
251
, cercando di trarre i maggiori benefici 
possibili, incontrando le attese della società e soddisfacendo i bisogni economico 
– finanziari. In tal modo i due obiettivi diverranno linfa vitale l’uno per l’altro 
così da poter pensare al perseguimento di un unico obiettivo ed alla generazione 
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 In tal senso il Ministro Clini ha annunciato di aver inoltrato al Consiglio dei ministri il decreto 
sul credito imposta per le imprese dei settori dell’economia verde, consistente in particolare in 
agevolazioni fiscali conseguenti dall’assunzione di giovani (fino a 35 anni) esperti in protezione 
del territorio; prevenzione del rischio idrogeologico e sismico; ricerca, sviluppo e produzione di 
biocarburanti di seconda e terza generazione e di tecnologie innovative nel solare fotovoltaico, nel 
solare a concentrazione, nel solare termodinamico e nella geotermia. La manovra oltre a favorire 
competenze nell’economia verde produrrà 60.000 posti di lavoro in più oltre all’aumento del tasso 
di occupazione giovanile. Si veda Credito d’imposta per i lavori verdi. Piano di Clini per 60 mila 
assunzioni, in La Republica.it, 11 giugno 2012. Il Ministro Fornero ha annunciato, invece, di voler 
premiare quelle imprese che valorizzino il capitale umano, concedendo loro sconti sui contributi. 
Si veda per maggiore dettaglio A. CARLI, Fornero: costo del lavoro più basso per chi valorizza il 
capitale umano. Nel 2013 crescita positiva, in Il Sole24Ore, 23 agosto, 2012. 
250
 Si veda a tal proposito Miolo Vitali “Sono inevitabili tali costi? A nostro avviso sembra che, in 
quanto legati a funzioni vitali della combinazione produttiva, si possa rispondere 
affermativamente: in primo luogo perché la probabilità che l’azienda sia riconosciuta fonte di 
inquinamento è aumentata con il progressivo affermarsi che l’onere di eliminare (o di ridurre entro 
limiti prefissati) le conseguenze dell’inquinamento debba ricadere sui soggetti inquinanti; in un 
secondo luogo perché l’entità del danno può essere tale da compromettere non solo il 
raggiungimento di obiettivi particolari della combinazione produttiva, ma addirittura la 
sopravvivenza di questa.” P. MIOLO VITALI, Problemi ecologici nella gestione delle aziende, op. 
citata, pag. 20. 
251
 Scrive Molteni “Si può parlare in senso proprio di investimento sociale, dove il termine sociale 
indica l’oggetto della decisione, mentre il termine investimento sottolinea il fatto che l’intervento è 
attuato anche nella prospettiva di un ritorno economico” M. MOLTENI, Responsabilità e 
performance d’impresa. Per una sintesi socio – competitiva, op. citata, pag. 87. 
127 
 
di un unico valore che assuma connotati molteplici e variegati e che veda come 
destinatari tutti gli interlocutori aziendali. 
Altro aspetto fortemente sinergico riguarda la possibilità di attrarre capitale di 
rischio e di credito da parte dell’azienda socialmente responsabile, considerando 
che spesso investitori e finanziatori siano orientati non solo da interessi puramente 
economici ma anche da valutazioni e parametri di tipo etico e sociale
252
. 
Ciò soprattutto in virtù del fatto che il singolo shareholder, non è unicamente colui 
che apporta capitale all’azienda e che, dunque, la sostiene in termini finanziari, 
esso è anche parte della comunità e della società e, parimenti, è anche un 
potenziale destinatario/consumatore dei beni e servizi offerti dall’impresa. 
Partendo da tale considerazione, possiamo assumere che le sue istanze non siano 
orientate unicamente all’ottenimento del massimo profitto realizzabile253, 
piuttosto che abbiano natura di vario genere e che siano volte a conciliare interessi 
meramente economici e bisogni sociali, quali, anche, la tutela dell’ambiente fisico 
- naturale in cui lo stesso shareholder vive, la tutela dei diritti civili e della salute 
della società in cui esso stesso è inserito, la sicurezza e il basso impatto 
ambientale mostrato dai prodotti che esso stesso potrebbe utilizzare.  
Vista in tal senso sembra, dunque, che l’impresa socialmente responsabile possa, 
contrariamente alle altre, far leva su una duplice tipologia di investitori, quelli 
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 “Sempre più spesso si parla di «finanza verde», quando le scelte allocative vengono influenzate 
da considerazioni legate all’impatto sulle risorse naturali, ovvero di «finanza socialmente 
responsabile», o «finanza etica», che mette in luce la necessità che le scelte di portafoglio delle 
famiglie e le decisioni di finanziamento degli investimenti siano guidate da precisi sistemi di 
valori.” M. FREY, D. MASCIANDARO, A. VERCELLI, Banca e finanza sostenibile, in Studi e 
note di economia - Quaderni n. 8, 2003, pag. 7. 
253
 Osserva Ghiberti “D’altra parte esiste un numero crescente di persone disposte a conferire i 
propri risparmi a condizioni di remunerazione (interessi) eventualmente limitate rispetto ai tassi di 
mercato. Ciò si verifica nel momento in cui esse possono confidare in un impiego del denaro 
coerente con i loro valori e nella sicurezza del deposito. […] I servizi finanziari etici offrono, 
inoltre una gratificazione alle aspettative dei risparmiatori: per alcuni si tratterà di appartenere ad 
un cambiamento socio – economico in cui si riflettono i propri valori; per altri rappresenterà uno 
strumento per contribuire al miglioramento della società senza però agire in prima persona; per 
altri ancora non sarà che un modo per sentirsi con la coscienza a posto.” M. GHIBERTI, I principi 
della finanza etica, in F. BICCIATO (a cura di), Finanza etica ed impresa sociale. I valori come 
fattori competitivi, Bologna, Il Mulino, 2000, pp. 45 – 46.  
254
 Scrive Chirieleison “Anche quelle imprese che abbiano comunque la possibilità di accedere al 
mercato tradizionale, se si trovano nelle condizioni per poter attingere alle fonti di finanziamento 
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Inoltre, come precedentemente mostrato, quando la strategia sociale è 
perfettamente integrata nel sistema aziendale e nelle sue dinamiche operative e 
gestionali, e quando le singole iniziative sociali mostrano elevati livelli di 
coerenza con le caratteristiche e le dinamiche del business, si realizzano relazioni 
sinergiche e meccanismi di reciproco sostegno tra la dimensione sociale, 
competitiva ed economico – finanziaria, tale per cui il valore creato assume un 
triplice connotato e diviene concausa della massimizzazione congiunta dei 
risultati ottenuti in tutte e tre le dimensioni sopra menzionate. 
Ne risulta, quindi, che l’azienda in grado di perseguire tale obiettivo potrà avere 
più facile accesso al capitale e riuscirà, meglio delle altre, ad attrarre investitori e 
finanziatori. Questa infatti godrà di una maggiore reputazione e legittimazione in 
quanto rispecchierà il sistema valoriale dei propri interlocutori, e sarà valutata 
meno rischiosa e maggiormente solida, poiché soggetta in misura minore a 




Parallelamente l’azienda, potendo contare su un maggiore accesso al capitale ed 
alle risorse finanziarie, potrà continuare, da un lato ad investire nello sviluppo 
delle strategie sociali e, da un altro ad incentivare programmi ed iniziative volti ad 
incrementare le posizioni di vantaggio competitivo attraverso la possibilità di 
sostenere maggiori costi di differenziazione o politiche di prezzo aggressive.  
Ne deriva che la scarsa attenzione alle questioni sociali, non solo rappresenta 
un’occasione mancata per l’azienda, è altresì, una forzata amputazione di un arto 
fondamentale, senza il cui sostegno e supporto verrebbe a mancare il naturale 
equilibrio del sistema. 
                                                                                                                                                 
provenienti dalla finanza etica, possono beneficiare di un aumento dell’offerta di capitali nei loro 
confronti e quindi, presumibilmente, di una minore incidenza dagli oneri finanziari, nel caso del 
capitale di credito, oppure di una minore incidenza della remunerazione per il capitale di rischio.” 
C. CHIRIELEISON, Le strategie sociali nel governo dell’azienda, op. citata, pp. 157 – 158. 
255Scrive Minoja “Si può dunque affermare che il segno della relazione fra RSI e accesso al 
capitale dipende dalla domanda di RSI da parte degli investitori, la quale a sua volta, dipende da 
due fattori: la riduzione del livello di rischio d’impresa – reputazionale, legale e via dicendo – 
associato ad un più elevato livello di RSI; una preferenza individuale, connessa per lo più a motivi 
di ordine valoriale, nei confronti delle imprese socialmente responsabili, che induce a privilegiare 
queste ultime nelle scelte di allocazione ed impiego del capitale.” M. MINOJA, Responsabilità 
sociale e strategia. Alla ricerca di un’integrazione, op. citata, pag. 141. 
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La logica proposta evidenzia l’esigenza di connettere ed armonizzare ogni 
elemento ed ogni fenomeno che caratterizza la vita e l’operato dell’impresa, la 
quale, essendo per definizione un sistema aperto e dinamico, è soggetta a continui 
interscambi con il proprio ambiente, con il quale, peraltro, instaura meccanismi di 
mutuo cambiamento. 
Poiché le influenze e le pressioni alle quali l’azienda è sottoposta hanno natura, 
economica, competitiva e sociale, diviene necessario, ripensare la struttura 
organizzativa, le logiche competitive del business, le dinamiche reddituali e le 


























































CAPITOLO 3: LA STRATEGIA SOCIALE NEL SISTEMA DELLA 
COMUNICAZIONE 
 
3.1) La comunicazione nell’ambito del sistema d’azienda 
 
Come precedentemente evidenziato la teoria dei sistemi riesce a cogliere i 
caratteri distintivi dell’azienda ed a descriverne la natura e le relazioni che in essa 
hanno luogo. Alla luce di tali considerazioni è stato infatti possibile affermare, 
non solo che l’azienda è un sistema256, ma anche che all’interno di essa vi è una 
vera e propria gerarchia tra i sistemi che a loro volta la compongono, 
individuando così specifici sottosistemi di ordine inferiore che, nel loro 
combinarsi, comporsi e coordinarsi, danno vita ai sistemi della produzione, del 
management, delle relazioni azienda ambiente e delle informazioni
257
. 
In particolare quest’ultimo, pur riferendosi allo specifico aspetto delle 
informazioni e della loro elaborazione
258
, si inserisce anche come agente 
corroborante nella gestione e nell’attività degli altri tre sottosistemi. Infatti, se da 
un lato esso guida e sorregge il sistema del management nel processo di decision 
making
259, dall’altro si mescola e si sovrappone anche alle altre due componenti, 
                                                     
256
 Si rimanda al cap. 1 del presente lavoro 
257
 Valga per tutti U. BERTINI, Il Sistema d’azienda. Schema di Analisi, op. citata, pag. 53 e segg 
258
 Anche se spesso ai due termini viene attribuito il medesimo significato, in realtà in dottrina vi è 
una ben chiara distinzione tra sistema delle informazioni e sistema informativo, il primo deve 
essere inteso come “l’insieme delle informazioni qualitative, quantitative monetarie e non 
monetarie che rappresentano lo stato attuale, passato o prevedibile nel futuro, dei fenomeni di 
interesse dell’azienda” P. CAMUSSONE, Il sistema informativo aziendale, Milano, Etaslibri, 
1998, pag. 14; con il secondo invece si intende “a) l’insieme delle informazioni predisposte per 
soddisfare le esigenze conoscitive interne ed esterne, b) il complesso delle procedure per la 
realizzazione e trasmissione di tali flussi informativi, c)l’insieme dei mezzi tecnici e la struttura 
organizzativa alla base del processo. (…) risulta quindi finalizzato a soddisfare le esigenze 
conoscitive interne ed esterne, con la massima efficacia ed efficienza” L. MARCHI, I sistemi 
informativi aziendali, Milano, Giuffrè, 1990, pp 4 e5. 
259
 Scrive Maggioni in merito al sistema informativo “In una prima ipotesi, esso può essere 
considerato come un insieme di elementi organizzati per trasformare i dati e le informazioni in una 
forma più significativa per le decisioni aziendali” V. MAGGIONI, Il sistema informativo 
aziendale, Padova, Cedam, 1983, pag. 66. Mentre Bertini afferma “l’informazione è considerata, 
non già come fatto occasionale e isolato, riconducibile ad un particolare problema di scelte, bensì è 
elemento ricorrente di un processo generale che si inserisce organicamente, a monte della 
formazione delle decisioni, nel sistema del management” U. BERTINI, Il sistema d’azienda. 
Schema di analisi, op. citata, pp 134-135 
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quella della produzione e quella delle relazioni azienda ambiente, fino a 
coinvolgere ed avvolgere l’intero sistema260. Diviene così impossibile parlare di 
“sistema” informativo” se non si riconosce che esso è alimentato da flussi che 
danno corpo a quel processo di informazione che coinvolge l’azienda nel suo 
insieme e nelle sue singole parti
261
, così come non è possibile pensare 
all’acquisizione di materiali ed impianti, al processo tecnico-produttivo, alla 
vendita e commercializzazione dei prodotti, etc come attività che possano 
prescindere dalla presa e dall’analisi delle informazioni262. Inoltre, poiché 
l’azienda è un sistema aperto e in continuo interscambio con l’ambiente ad essa 
circostante, si vengono a delineare una serie di flussi informativi che regolano e 
gestiscono, sia rapporti tra l’interno e l’esterno, sia le conseguenze “causa-effetto” 
che da tali relazioni derivano
263
. Per queste ragioni, infatti, il sottosistema delle 
decisioni può porsi a cavallo tra sistema informativo
264
 e sistema delle relazioni 
azienda ambiente, rendendo così necessaria la predisposizione di una vera a 




La comunicazione, peraltro, rappresenta uno dei momenti costituenti, insieme alla 
rilevazione ed all’elaborazione dei dati, il sistema delle informazioni266, essa 
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 “Il sistema informativo aziendale, complesso di elementi la cui localizzazione è variamente 
frazionata, opera per produrre e distribuire informazioni rilevando ed organizzando 
sistematicamente, e in modo organizzato, i fenomeni economici di interesse aziendale” R. 
CANDIOTTO, I sistemi informativi integrati, Milano Giuffrè, 2004, pag. 1. O ancora “Il sistema 
informativo integrato, infatti, sotto l’aspetto informativo, concepisce l’azienda come un insieme 
unitario, la studia nel suo complesso, fondendo in un tutto unico i settori, le funzioni e le attività 
che in essa possono essere individuati e sviluppati. Ne deriva che ogni operazione, ogni procedura 
posta in essere nell’impresa, ha degli evidenti collegamenti con altre operazioni e procedure già 
realizzate o di futuro svolgimento, rispetto alle quali riceve o esercita influenza, tanto da poter 
modificare le caratteristiche degli elementi presi in considerazione, il tipo di elaborazioni da 
effettuare o il significato dei risultati prodotti dal sistema stesso” V. MAGGIONI, Il sistema 
informativo aziendale, op. citata, pag. 86 
261
 U. BERTINI, Realtà e prospettive dell’impiego degli elaboratori elettronici nei processi di 
gestione, in Realtà e prospettive dell’impiego degli elaboratori elettronici nei processi di gestione 
in Scritti in onore di Ugo Caprara, Milano,Vallardi. 
262
 U BERTINI, Il sistema d’azienda. Schema di Analisi, op. citata, pag 134 
263
 E. INVERNIZZI, La comunicazione organizzativa nel governo dell’impresa, Milano, Giuffrè, 
1996. 
264
 A. RUGIADINI, I sistemi informativi d’impresa, Milano, Giuffrè, 1970, pp. 118-122 
265
 G. DI STEFANO, Il sistema delle comunicazioni economico-finanziarie nella realtà aziendale 
moderna, Milano, Giuffrè, 1990, pp. 143-145 
266
 Scrive Pisoni “Il sistema informativo si compone di tre «momenti tipici», che definiscono il 
cosiddetto «processo informativo». Tali «momenti tipici» sono i seguenti: 1) rilevazione dei dati; 
2) elaborazione dei dati; 3) comunicazione delle informazioni” (..). Quest’ultima fase “riguarda 
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infatti instaura con “l’informazione” un rapporto simbiotico governato da 
relazioni/reazioni causa – effetto, tale per cui non è possibile pensare all’una senza 
l’altra, i due aspetti si completano e si autoalimentano vicendevolmente fino a 
divenire l’uno conseguenza dell’altro267.  
In virtù di tale rapporto accanto al sistema delle informazioni viene ad originarsi il 
sistema delle comunicazioni
268
, di conseguenza sarà possibile affermare che anche 
la comunicazione costituisce parte integrante e fondamentale dell’azienda269. 
L’attività dell’impresa, caratterizzata da produzione e commercializzazione di 
prodotti e servizi, che comportano relazioni con i mercati di approvvigionamento 
e di sbocco e rapporti tra le aree interne all’azienda stessa, non può prescindere 
dalla trasmissione, interpretazione e ricezione di informazioni al proprio interno e 
con l’esterno. Ne consegue la necessità di considerare ed intendere la 
comunicazione come un elemento infra e sovra strutturale che anima e corrobora 
la sistematicità della combinazione produttiva
270
, caratterizzato, per tali motivi da 
                                                                                                                                                 
tipicamente il passaggio delle conoscenze dagli organi che elaborano i dati ai centri decisionali che 
utilizzano le informazioni per prendere le decisioni.” P. PISONI, Il sistema informativo d’impresa. 
Uno schema di studio, Milano, Giuffrè, 1979, pp 21 e segg. 
267
 “Si ha una connessione assai stretta tra sistema delle comunicazioni e sistema informativo: da 
un lato, infatti, anche le comunicazioni di dati possono essere ricondotte al finalismo di 
ottenimento delle informazioni, dall’altro il sistema informativo, ed in particolare il sistema 
informativo avanzato richiede processi di comunicazione” A. RUGIADINI, I sistemi informativi 
d’impresa, op. citata, pag. 87 
268
 Sul tema delle interrelazioni tra sistema informativo e sistema delle comunicazioni si vedano tra 
gli altri L. CASELLI, Teoria dell’organizzazione e processi decisionali dell’impresa, Torino, 
Giappichelli, 1966, pp 150 e segg; S. SCIARELLI, Il processo decisorio dell’azienda, Padova, 
CEDAM, 1967, pp. 194 e segg.; A. CORVINO, La comunicazione della strategia nel governo 
dell’azienda, Bari, Cacucci Editori, 2008, pp. 65-99. 
269
 Scrive Amigoni “L’Azienda è un sistema: la comunicazione è il legante che consente 
comportamenti coordinati dei suoi elementi verso il raggiungimento di fini comuni.” F. 
AMIGONI, La comunicazione interna come strumento di management in AA.VV., La 
comunicazione: strumento di management per le aziende complesse, Milano, Egea, 1991, pag 6; 
mentre Corvino afferma che “La comunicazione, vista dalla prospettiva interna, può essere 
metaforicamente assimilata ad un sistema vascolare che connette e irrora le diverse componenti di 
una combinazione economico-produttiva. Questo sistema si qualifica per la presenza di “vasi” che 
continuamente convogliano flussi di “andata” e di “ritorno” e che, sulla basa di un rapporto bi-
direzionale, favoriscono una interrotta condivisione di idee, di valori, di informazioni 
nell’azienda.” A. CORVINO, La comunicazione della strategia nel governo dell’azienda, op. 
citata, pp. 34-35  
270Scrive a proposito Vicari: “La comunicazione è dunque il processo in grado di generare ordine 
attraverso l’autorganizzazione” S. VICARI, L’impresa vivente: itinerario in una diversa 
concezione, Milano, Etas Libri, 1991, pag. 69; altri invece la definiscono come “il collante delle 
organizzazioni sociali.” N. LUHMANN, R. DE GIORGI, Teoria della Società, Milano, Franco 
Angeli, 1992, pag. 316; mentre Fiocca “Tra caos e ordine, tra libertà ed efficienza, 
l’organizzazione deve trovare u equilibrio che le consenta di esprimere al meglio (e sfruttare a 
proprio vantaggio) i valori dei singoli e, nel contempo ordinarli verso l’ottenimento di un obiettivo 
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natura e matrice puramente strategica
271
 indi per cui diviene essenziale, per gli 
studiosi di management, comprenderne il contributo nell’ambito della strategia 
integrata d’azienda. 
A tal proposito, il ruolo fondamentale che la comunicazione assolve nella gestione 
strategica dell’impresa è subito evidente se solo si pensa che spesso le realtà 
aziendali si trovano, a causa della ipercompetizione e delle turbolenze che 
caratterizzano gli ambienti di riferimento, a dover adottare scelte ed a prendere 
decisioni con estrema tempestività ed in modo ottimale, efficiente ed efficace, così 
                                                                                                                                                 
e di un valore comune. (…) L’azienda è un’organizzazione sociale e la comunicazione svolge 
quindi un ruolo fondamentale in termini di riduzione del disordine e di definizione e precisazione 
delle modalità di raggiungimento delle sue finalità e dei suoi obiettivi.”, R. FIOCCA, Relazioni, 
valore e comunicazione d’impresa. La comunicazione integrata nell’economia delle imprese, 
Milano, Egea, 1993, pag. 59. Allo stesso modo Corvino: “La comunicazione, dunque, costituisce 
un elemento imprescindibile dell’azienda, perché concorre ad attribuire ad essa natura sistemica. 
Di conseguenza, sembra plausibile affermare che in assenza di comunicazione non esiste azienda 
e, dunque, sistema. La comunicazione, infatti, alimenta, arricchisce e favorisce la condivisione 
delle idee, dei valori e la diffusione degli stessi nel sistema d’azienda. Ciò implica che la 
comunicazione sia opportunamente governata dal soggetto economico tramite un puntuale 
monitoraggio nel tempo e nello spazio.” A. CORVINO, La comunicazione della strategia nel 
governo dell’azienda, op. citata, pag. 43 
271
 Scrive Invernizzi: “Il nuovo paradigma della comunicazione organizzativa (…) si sostanzia 
nella funzione strategica per le imprese che viene attribuita alla comunicazione che, da supporto 
all’immagine ed alle vendite, diventa parte integrante e consistente del funzionamento e dello 
sviluppo organizzativo delle imprese e componente strategica dei rapporti con l’esterno, coi clienti 
in particolare. In secondo luogo si sostanzia in rilevanti ampliamenti nei contenuti, nelle iniziative 
e negli strumenti di comunicazione e nei metodi con i quali essa è gestita. Ampliamenti e 
cambiamenti nella comunicazione che devono comunque essere fortemente integrati fra di loro e 
con i criteri gestionali ed organizzativi in atto e devono far riferimento ai valori distintivi ed alla 
cultura strategica dell’impresa al fine di massimizzare l’efficacia della stessa comunicazione 
organizzativa.” E. INVERNIZZI, La comunicazione organizzativa nel governo dell’impresa, op. 
citata, pag. 4. similmente Van Riel e Fombrun: “Communication is therefore at the heart of 
organizational performance. The success of organization’s efforts to acquire resources and to 
influence the context within which it carries out its activities depend heavily on how well and how 
professionally a company communicates whit its resource holders. We define an organization’s 
communication system as multiple tactical and strategic media it relies on communicate with its 
stakeholders, as well as the message content it chooses to diffuse through those media” C.B.M 
VAN RIEL e C.J. FOMBRUN, Essential of Corporate Communications: Implementing practices 
for effective reputation management, London and New York, Routledge, 2007, pag. 2. Sul ruolo 
strategico della comunicazione d’impresa si vedano anche P. A. ARGENTI, Corporate 
Communication, New York, Irwin, 1994; C.B.M. VAN RIEL, Principles of Corporate 
Communication, Hertfordshire, UK. Prentice Hall, 1995; B. VAN RULER, Communication: 
Magical mystery or scientific concept? Professional views of public relations practitioners in the 
Netherlands, in D. MOSS, T. MACMANUS, D. VERCIC, Public Relations research: AN 
international perspective, London, International Thomson Business Press, 1997; S. TIBBLE, 
Developing communications strategy, Journal of Communication Management, 1997, Vo. 1, issue 
4, pp. 356-361; P.J. KITTCHEN, Public Relations: Principles and Practice, London, International 
Thomson Business Press, 1997; P.S. BRONN, Communication managers as strategists? Can they 
make the grade?, Journal of Communication Management, 2001, Vol. 5, Issue 4, pp. 313-326; J.F. 
MAHON, Corporate Reputation, Business & Society, 2002, December, Vol. 41, n. 4, pp. 415-455. 
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il supporto comunicativo diviene fattore critico e determinante per il successo 
poiché esso, creando consenso tra gli interlocutori dell’impresa272, dà forza, 
vigore e credibilità alle azioni strategiche intraprese
273
. 
Il potenziale insito nella comunicazione è rintracciabile in ogni funzione aziendale 
e manifesta i suoi effetti sia nel breve che nel lungo periodo. Del resto è ormai 
affermato il paradigma della “dimensione duale” dell’analisi strategica, che vede 




                                                     
272
 A tal proposito Coda precisa che “Nelle imprese di successo, sia il sistema di prodotto sia la 
struttura sono internamente coerenti; il sistema di prodotto, poi, si adatta bene sia alle 
caratteristiche della struttura (di cui sfrutta a fondo i punti di forza) sia alle caratteristiche del 
sistema competitivo (di cui coglie determinate opportunità); la struttura, infine, è ben dimensionata 
in rapporto alla dimensione del mercato controllato – o, più frequentemente , del segmento o 
nicchia di mercato – e possiede il grado di flessibilità/rigidità necessario per competervi 
validamente. (…) Ma anche l’altro sottoinsieme presenta delle inconfondibili caratteristiche nelle 
imprese avviate in un sentiero di successo. Precisamente, la proposta che si rivolge agli attori 
sociali cui si richiedono risorse e consensi si contraddistingue per certi vantaggi differenziali, ossia 
viene percepita da coloro che vi aderiscono come capace di soddisfare le loro aspettative di fondo 
meglio di altre eventuali proposte alternative.” V: CODA, La valutazione della formula 
imprenditoriale, in G. INVERNIZZI, (a cura di), Strategia aziendale e vantaggio competitivo, 
Milano, McGraw-Hill, 2008, pp. 56-57 
273
 M. GAMBARO, C. RICCIARDI, Economia dell’informazione e della comunicazione, Bari, 
Laterza, 1997, pag. 203 
274
 La duplice prospettiva temporale della strategia e, di conseguenza dell’analisi strategica, è stata 
oggetto di indagine e riflessione di molti autorevoli autori, in particolare, Drucker scrive: “Il 
management non ha altra scelta che anticipare il futuro, tentare di modellarlo attivamente e 
stabilire un equilibrio tra mete a breve e a lungo termine. (…) In altri termini, anche la 
pianificazione a lungo termine più elaborata risulterà un’esercitazione a vuoto se non sarà costruita 
e pianificata sulla base dei programmi e delle decisioni a breve termine. E, inversamente, se le 
pianificazioni a breve, cioè le decisioni sull’hic et nunc, non sono integrate e complementari ad un 
piano d’azione unificato, saranno soltanto espedienti, scommesse, direttive sbagliate.” P.F. 
DRUCKER, Manuale di Management, Milano, Etas, 1973, pp. 135-136; lo Stesso Drucker 
qualche anno dopo ribadisce la necessità di considerare nelle scelte e, di conseguenza, nelle azioni 
strategiche sia l’oggi che il domani, lo studioso nell’elencazione dei cinque peccati mortali in cui 
può incorrere un’azienda afferma “Il quarto peccato mortale è sacrificare le opportunità del futuro 
sull’altare del passato.” P.F. DRUCKER, Il Grande cambiamento, Milano, Sperling & Kupfer 
Editori, pp. 48-49. Normann ci parla, invece, di un’idea di sviluppo e di una tensione, elementi 
questi che caratterizzano il percorso di crescita e la vita dell’impresa, in particolare “ogni processo 
di crescita o di sviluppo può essere tradotto in una idea di sviluppo specifica, (…) ovvero un 
processo il cui risultato – una business idea emergente a differenti stadi di sviluppo – è in continuo 
mutamento (…) ed è intimamente connesso al concetto di tensione, così che potremmo dire 
che«l’arte di gestire lo sviluppo» consiste nell’ «arte di gestire la tensione».” R. NORMANN, Le 
condizioni di sviluppo dell’impresa, op. citata, pp. 124-133; l’autore nel suo successivo scritto, 
elabora l’esplicativa metafora della gru e del viaggio da “qui e ora” a “qui e ora” con la quale 
spiega la necessità e le modalità con cui attuare la “riconcettualizzazione” dell’impresa che deve 
muovere dalla comprensione “di ciò che abbiamo, ma anche di prendere le distanze da esso. (…) 
deve aprire uno spazio concettuale che va al di là del noto e di ciò che si può immaginare oggi, e 
poi deve consentirci di riempire quello spazio quello spazio concettuale con un nuovo progetto. 
Deve partire da dove ci troviamo – dal qui e ora- e portarci in un territorio ancora da esplorare, 
permettendoci però di tornare indietro con delle nuove idee e di iniziare il lavoro di costruzione su 
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In particolare Coda evidenzia il ruolo ed il raggio d’azione delle comunicazione 
all’interno del sistema d’azienda, mostrando come essa abbia effetti275: 
- sulla produzione di elementi immateriali atti a valorizzare, sia l’offerta 
dei beni e servizi indirizzata al cliente, sia la proposta di collaborazione 
rivolta ad un dato interlocutore;  
                                                                                                                                                 
una strategia di business riconcettualizzata. (…) Dunque la nostra gru è progettata per condurci in 
un viaggio mentale che parte dal “qui e ora” per tornare al “qui e ora” ” R. NORMANN, 
Ridisegnare l’impresa. Quando la mappa cambia il paesaggio, Milano, EtasLibri, 2002, pp. 201-
223. Per l’autore quindi il tempo non sembra trascorrere seguendo la sequenza passato, presente e 
futuro, ma secondo il percorso di seguito rappresentato 
 
 






FONTE. R. NORMANN, Ridisegnare l’impresa. Quando la mappa cambia il paesaggio, Milano, 
EtasLibri, 2002, pag. 221 
 
Abell, invece, dedica al tema un intero scritto in cui scrive “non c’è niente di male a rendere 
esplicita la strategia attuale se questa è affiancata da un’azione parallela volta a determinare la 
direzione del cambiamento futuro. (…) Pianificare il presente significa fare in modo che le varie 
attività funzionali dell’azienda si conformino alla definizione prescelta, mentre è più probabile che 
la pianificazione del futuro implichi mosse audaci diverse dal modo in cui abitualmente viene 
gestita l’azienda. E mentre la pianificazione del presente richiede un’organizzazione, la 
pianificazione del domani molto spesso esige una riorganizzazione. In poche parole, pianificare il 
presente vuol dire amministrare per avere dei risultati, pianificare per il domani significa 
amministrare per cambiare.” D.F. ABELL, Strategia Duale. Dominare il presente anticipare il 
futuro, Milano, 1993, Il Sole24Ore, pp. 5-6. L’Autore inoltre nei suoi successivi studi continua a 
sostenere la tesi poc’anzi prospettata, si veda in proposito D.F .ABELL, Competing today while 
preparing for Tomorrow, in Sloan Management Review, 1999, Spring. Pp. 73-81.  
Hamel e Prahalad scrivono “L’architettura strategica è un programma generico per avvicinarsi alle 
opportunità e l’esigenza a cui risponde non è capire quello che dobbiamo fare per ottimizzare le 
nostre entrate o la quota in un mercato già esistente di prodotti, ma capire cosa dobbiamo fare 
oggi, in termini di acquisizioni di competenze, per prepararci a conquistare una consistente fetta 
delle future entrate in un’area di opportunità che si sta aprendo” G. HAMEL e C. PRAHALAD, 
Alla conquista del futuro, Milano, Il Sole24Ore, 1995, pag. 123. Anche Garzella propone la 
medesima via di analisi affermando che “L’orientamento strategico impone infatti un 
atteggiamento che potremo definire strabico poiché ci propone il paradosso secondo cui una 
genuina pianificazione di lungo periodo è sempre di breve periodo , richiedendo un’ottica duale, 
cioè contemporaneamente rivolta all’oggi ed al domani” S. GARZELLA, Il sistema d’azienda e la 
valorizzazione delle “potenzialità inespresse”. Una “visione” strategica per il risanamento, op. 
citata, pag. 50. Ancora Mazzola,”L’impresa, nella ricerca di un equilibrio complessivo, non può 
esimersi dal procedere su un duplice piano temporale. Da un lato, infatti, essa è chiamata a definire 
un’impostazione che risulti le più efficace ed efficiente possibile con riguardo alla situazione 
attuale, ai mercati in cui è presente, alle tecnologie disponibili, ai bisogni manifesti; dall’altro, alla 
medesima impresa è richiesto di predisporre quanto necessario per poter essere in una condizione 
di equilibrio anche in futuro, preso atto delle evoluzioni già in essere o in procinto di realizzarsi.” 
P. MAZZOLA, La diagnosi strategica nella gestione dell’impresa, Milano, Egea, 1996, pp. 41-42. 
275
 Per maggiore dettaglio si veda V. CODA, Strategie d’impresa e comunicazione: Il legame 
mancante, Finanza, Marketing e Produzione, 1990, n. 1 
“PASSATO” “PRESENTE” “FUTURO” 
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- sulla vendita di tale offerta; 
- sulla costruzione e promozione di un’immagine aziendale forte ed 
attrattiva, in grado di accrescere i consensi commerciali e sociali e di 
rafforzare la funzionalità e lo sviluppo dell’impresa. 
 
Nonostante sia fortemente rilevante l’importanza rivestita nelle aree produttiva, 
commerciale e promozionale, la vera matrice strategica si manifesta in un'altra 
dimensione, sinapsi questa forse meno ovvia e visibile, ovvero quella direttamente 
attinente all’immagine, alla reputazione ed all’identità aziendale276. 
 












FONTE: V. CODA, Comunicazione e immagine nella strategia dell’impresa, Torino, 
Giappichelli, 1991, pag. 8 
 
                                                     
276
 Scrive Coda: “Ma la comunicazione non ha solo un ruolo circoscritto entro l’attività di 
produzione e vendita di una data offerta; essa, infatti, assume anche il significato di una vera e 
propria attività di investimento nell’edificazione e diffusione di un’immagine forte ed attrattiva. 
(…) Un’immagine forte ed attrattiva costituisce un bene intangibile di grande rilievo, che si pone 
al centro di anelli critici trainanti lo sviluppo aziendale, sempre che la direzione concepisca tale 
immagine come un potente ma delicato strumento generatore di sempre nuovi consensi, da 
utilizzare  con accortezza; come un obiettivo costante della propria politica di investimento; come 
un punto focale di un sistema integrato di comunicazioni su di essa convergenti” V. CODA, 
Comunicazione e immagine nella strategia dell’impresa, Torino, Giappichelli, 1991, pp. 7-9.  
attività di comunicazione indirizzata a 
costruire, diffondere, consolidare … 
… consensi commerciali, il cui 
accumularsi dà luogo ad.. 
… consensi sociali (latu 
sensu) il cui accumularsi da 
luogo ad … 
… una immagine forte ed 
attrattiva … 
… che facilita il compito 
delle attività di 
comunicazione volte a 
generare … 
… che facilita il compito 
delle attività di 
comunicazione volte a 
generare ..  
… generatrice di tensioni 
costruttive all’interno, sfocianti 
nella costruzione di una .. 
… identità reale forte e 
attrattiva che convalida … 
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Assistiamo così ad una vera e propria sublimazione della comunicazione e, di 
conseguenza, dell’immagine277 all’interno del processo di sviluppo dell’impresa. 
La comunicazione quindi funge da anello di congiunzione tra la coporate identity, 
l’immagine e la reputazione dell’impresa, al fine di coadiuvare il sentiero verso il 
raggiungimento del vantaggio competitivo e del successo d’impresa. 
In tal senso Gray e Balmer elaborano un modello atto a guidare il management 
nella gestione strategica dell’immagine e della reputazione dell’impresa, cosicché 
queste, poiché gestite in maniera ottimale ed adeguata, possano condurre l’azienda 
al raggiungimento del vantaggio competitivo.  
 










FONTE: E.R. GRAY e J.M.T BALMER, Managing corporate image and corporate reputation, 
Long Range Planning, 1998, Vol. 31, n. 5, pp. 696 
 
 
Nello schema di analisi proposto dagli Autori la comunicazione diviene attrice 
protagonista dello sviluppo aziendale poiché essa permette di traslare in una 
determinata e voluta immagine l’identità aziendale, fungendo altresì da elemento 
persuasivo sugli interlocutori che dovranno, ovviamente, recepire tale immagine 
esattamente nel modo in cui l’azienda stessa vuole trasmetterla, la medesima 
immagine e la sua corretta “interpretazione” accresceranno la corporate 
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 Erickson et al scrivono a tal proposito “Communication is a goal-directed activity that involves 
a purpose, and one of the central goals of communication for the corporation is to maintain a 
positive image.” S.L. ERICKSON, M. WEBER, J. SEGOVIA, Using communication theory to 
analyzed corporate reporting strategies, in Journal of Business Communication, 2011, April, Vol. 














reputation, che alimenterà, a sua volta, i consensi dell’ambiente, sia interno che 
esterno, fino a portare l’azienda alla conquista delle posizioni di successo278. 
Vista in tal senso la comunicazione potrebbe rappresentare al contempo il punto di 
partenza, la meta di arrivo ed una nuova partenza, tratteggiando un percorso che 
nel suo scorrere ridisegna gli scenari percorsi e quelli da percorrere con sempre 
maggiore consapevolezza delle mutate realtà e del divenire aziendale. Il processo 
comunicativo, infatti, permette di raccontare l’identità dell’impresa . Attraverso il 
riscontro di consensi e dissensi recepiti, raccolti e rielaborati attraverso il processo 
di feedback, l’azienda apprenderà in che modo evolvere, adeguare e modificare la 
propria immagine e la propria identità profonda, affinché i suoi pubblici possano 
continuare a sostenere ed a manifestare i propri consensi nei confronti 
dell’impostazione strategica279. 
Da tali premesse, dunque, emerge la necessità di intendere la comunicazione, non 
solo come mero strumento di trasmissione/ricezione di messaggi, ma come una 
vera e propria strategia, finalizzata a migliorare l’immagine dell’azienda, 
persuadere e convincere i pubblici, modellare e ridisegnare in un continuum la 
                                                     
278
 Gray e Balmer, oltre a presentare dettagliatamente il funzionamento del modello prposto 
definoscono la comunicazione come “ (…) a critical link between the corporate identity and the 
corporate image and reputation. It subsumes all communications to the company’s multiple 
stakeholders who, in turn, through secondary and tertiary interpersonal communication may 
further influence the company’s image and reputation.” E.R. GRAY e J.M.T BALMER, Managing 
corporate image and corporate reputation, Long Range Planning, 1998, Vol. 31, n. 5, pp. 695-702 
279
 Sul rapporto tra comunicazione, corporate image e corporate identity si vedano tra gli altri D. 
SCHULTZ, S.J. TANNENBAUM, R.F. LAUTERBORN, Integrated Marketing Communications: 
Pulling it Together and Making it Work, Chicago, NTC Business Books, 1994; J. GRUNIG, 
Excellence in Public Relations and Communication Management, Hillsdale, LawrenceErlbaum 
Associates Inc, 1992; C.B.M VAN RIEL e J.M.T BALMER Corporate identity: the concept, its 
measurement and management, in European Journal of Marketing, 1997, Vol. 31. n. 5/6, pp. 340-
355; J.M.T BALMER, Corporate identity, corporate branding and corporate marketing. Seeing 
through the fog, in European Journal of Marketing, 2001, Vol. 35. n. 3/4, pp. 248-291, E.R. 
GRAY e J.M.T BALMER, Managing corporate image and corporate reputation, Long Range 
Planning, 1998, Vol. 31, n. 5, pp. 695-702; C.B.M VAN RIEL, Principles of Corporate 
Communications, London, Prentice-Hall, 1995; G. CHENEY, The rhetoric of identification and 
the study of organizational communication, in Quarterly Journal of Speech, 1983, Vol. 69, pp. 
143-58; H.H. GREENBAUM, P. CLAMPITT e S. WILLIHNGANZ, Organizational 
communication, an examination of four instruments, in Management Communication Quarterly, 
1988, vol. 2 n. 2, pp. 245 – 282; P. JACKSON, Corporate Communication for Managers, London, 
Pitman, 1987; J.M.T. BALMER e E.R. GRAY, Corporate identity and corporate communication: 
creating a strategic advantage’, in Corporate Communications: An International Journal, 1999, 
vol. 4 n. 4, pp. 171-176. 
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cultura e l’identità dell’impresa, fino a divenire, insieme alle altre strategia, attrice 
protagonista della realizzazione della visione strategica di medio lungo periodo
280
. 
Grazie ed attraverso la comunicazione si innesca, dunque, quella reazione a catena 
che permette di modificare un intero sistema modellando un unico elemento, la 
cui variazione, come effetto domino, provocherà un analogo cambiamento negli 
elementi susseguenti; la comunicazione, quindi, unitamente alla lungimiranza ed 
alla creatività del soggetto economico, guida il processo di cambiamento ed 
informa sulle leve da muovere affinché l’immagine e la reputazione dell’azienda 
vengano migliorate e riadeguate alla luce dei riscontri espressi dall’ambiente, 
affinché l’identità si plasmi a tali mutamenti ed, infine, affinché la visione 
strategica dell’impresa vari coerentemente con le esigenze dell’ambiente e con gli 
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 Sul tema Normann scrive “Le visioni non sono obiettivi. Sono idee intuitive di possibili stati 
futuri del sistema (a volte altamente devianti rispetto alla situazione attuale) A volte esse esistono 
solo come idee soggettive, coltivate da pochi attori acuti, il cui ruolo nel sistema presente è 
probabilmente determinante. Avere una visione non implica votarsi ad uno stato futuro particolare 
e neppure a qualcuno degli stati futuri che sembrano oggi verosimili; significa piuttosto che 
un’intuizione può costruire un aiuto nello scegliere le parti del sistema attuale che dovrebbero 
essere viste come fonti di ispirazione e persino come spie. Cosa contraddistingue allora una 
visione? E a cosa assomiglia? Vorremmo sottolineare innanzitutto che essa costituisce un tutto, un 
sistema che si presenta sotto la forma di una business idea potenziale, la visione quindi dovrebbe 
contenere idee circa la nicchia o il mercato che dovrà alla fine essere dominato, il tipo di sistemi o 
prodotti da immettere nel mercato ed il tipo di organizzazione e le risorse che rendono possibile 
tale dominanza” R. NORMANN, Le condizioni di sviluppo dell’impresa, op. citata, pag. 126. 
Hamel e Prahalad parlano invece di Strategic Intent, ovvero ciò che essi stessi definiscono 
l’essenza della “vittoria” ovvero “Strategic intent envisions a desired leadership position and 
establishes the criterion the organization will use to chart its progress. (…) The concept also 
encompasses an active management process that includes focusing the organization's attention on 
the essence of winning, motivating people by communicating the value of the target, leaving room 
for individual and team contributions, sustaining enthusiasm by providing new operational 
definitions as circumstances change, and using intent consistently to guide resource allocations”. 
G. HAMEL, C.K. PRAHALAD, Strategic Intent, in Harvard Business Review, 2005, July - 
August. Minztberg invece identifica la visione nella cosiddetta strategia ad ombrello, ovvero la 
strategia secondo cui “ i massimi dirigenti stabiliscono le linee fondamentali di un programma ed 
affidano ai subalterni i dettagli operativi. (…) Questa strategia è a un tempo premedita (perché 
fissa le linee fondamentali) e spontanea (perché non si occupa dei dettagli operativi); ma è anche 
deliberatamente permissiva perché è concepita in modo tale da lasciare tempo e spazio alle sue 
caratteristiche di svilupparsi gradatamente.” H. MINTZBERG, Management. Mito e realtà, 
Milano, Garzanti, pag 58. Per un ulteriore approfondimento si vedano anche D.J. COLLIS e C.A. 
MONGOMERY, Corporate Strategy, op. citata, pag. 9 e segg e  D.F. ABELL, Strategia duale. 
Dominare il presente anticipare il futuro, op. citata, pp. 255-264. 
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FONTE: Nostra Elaborazione 
 
 
Possiamo, quindi, definire la strategia di comunicazione “una strategia che 
compone ad unità ed integra le esigenze del cliente con quelle del personale, le 
esigenze di redditività con quelle di salvaguardia dell’ambiente e così via, si 
traduce in fatti e messaggi unificanti e convergenti, destinati cioè a far presa su 
più pubblici ed a farne convergere i consensi sul disegno strategico perseguito”281. 
Come già visto precedentemente il carattere strategico della comunicazione viene 
messo in luce dal rilevante contributo che essa mostra nella tensione al 
cambiamento, orientamento questo che diviene elemento essenziale e vitale del 
sistema d’azienda e della strategia. 
                                                     
281
 V. CODA, Strategia d’impresa e comunicazione: il legame mancante, in CESAD, La 
comunicazione nella strategia dell’impresa: dal mercato nazionale al mercato unico, Milano, 
Egea, 1990, pag. 25 
IDENTITA’ IMMAGINE VISIONE 
AMBIENTE 
trasmessa a che esprime 
Feedback 
cambiamento su … 
Feedback 
cambiamento su … 
Feedback 
cambiamento su … 
Flussi comunicazione Flussi comunicazione feedback 
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Infatti più volte la dottrina ha messo in luce l’esistenza di un binomio inscindibile 
tra strategia e cambiamento, tanto che non è possibile pensare che vi sia azienda 
senza strategia, e strategia senza cambiamento
282
. 
                                                     
282
 A riguardo interessante è il contributo offerto da Chandler il quale, nel ripercorrere la storia 
del’impresa americana ed, in particolare, l’avvento negli anni ’50 e ‘60 della strategia di 
diversificazione e delle strutture multi divisionali, presenta una serie di case study – Du Pont, 
General Motors, Standard and Oil, Sears – atti a mostrare come con il mutarsi del contesto 
politico, economico e sociale, l’impresa ha dovuto modificare se stessa, non solo in termini 
strategici, ma anche strutturali ed organizzativi, A.D. CHANDLER, Strategia e struttura, Milano, 
Franco Angeli, 1993. Markides allo stesso modo spiega la necessità delle imprese di cambiare se 
stesse e la propria strategia, riprendendo anch’esso il binomio già individuato da Chandler, 
secondo il quale al variare della strategia, varierà anche la struttura, nello specifico, l’autore scrive 
“The firm must therefore be willing and ready to modify or change its strategic ideas as it receives 
feedback from the market” (…) “Therefore, if we want to change behaviour, we will have to 
change the structure of the system.”, C. MARKIDES, What is strategy and how do you know if 
you have one?, in Business Strategy Review, 2004, Summer, Vol. 15, Issue2, pp. 5-12. Normann, 
nell’introdurre il concetto di idea di sviluppo, ovvero quell’idea che conduce e guida il processo di 
crescita e di sviluppo dell’impresa, parla di cambiamento necessario nella strategia in termini di 
riorientamento ovvero quel tipo cambiamento che “riguarda lo sviluppo di nuovi prodotti al di 
fuori della sfera delle business idea consolidate, e rappresenta l’origine di nuove business idea o di 
nuove aree d’affari” R. NORMANN, Le condizioni di sviluppo dell’impresa, op. citata, pp. 59-61, 
negli studi successivi l’autore chiarisce meglio il concetto di cambiamento, anzi nella sua opera, 
ridisegnare l’impresa viene dato, come si evince dal titolo stesso, ampio respiro alla trattazione del 
cambiamento come strumento per le imprese per sopravvivere e per mantenere la propria 
redditività, quindi il proprio successo, in particolare, se Mintzberg parla di riorientamento, 
Normann adotta il concetto di riconcettualizzazione, status al quale si arriva attraverso un’ attenta 
disamina della situazione presente ed ad un’analisi dei possibili scenari futuri in cui la possibilità 
del cambiamento si fonde con la volontà del cambiamento, l’autore più precisamente spiega che la 
procedura della riconcettualizzazione deve necessariamente avvenire mediante l’articolazione e la 
risposta a tre importanti quesiti, ovvero “1) In quale business operiamo? / Cosa siamo?, 2) in quale 
business (in quali business) potremmo operare? / Cosa potremmo essere?, 3) In quale business 
dovremmo essere/vogliamo essere? / Cosa dovremmo essere?” R. NORMANN, Ridisegnare 
l’impresa. Quando la mappa cambia il paesaggio, op. citata, pag. 214. 
 














FONTE: R. NORMANN, Ridisegnare l’impresa. Quando la mappa cambia il paesaggio, Milano, 
EtasLibri, 2002, pag. 215 
 
Il tema del cambiamento e dell’adattamento della strategia è spiegato da Mintzberg attraverso la 
metafora del vasaio, l’artigiano infatti modella l’argilla e crea il suo vaso grazie all’esperienza 
maturata nel suo mestiere, esperienza che lo rende consapevole degli sbagli del passato e delle 






Tale funzione di sostegno al cambiamento sublima ed appare ancor più evidente 
quando si considerano due aspetti che, seppur separati concettualmente, risultano 
fortemente legati ed interconnessi, ovvero l’apprendimento e la conoscenza. 
La simbiosi mutualistica che si instaura tra i due elementi fa si che l’uno sia al 
contempo causa e conseguenza dell’altro, ed insieme siano veicoli ed artefici della 
generazione di cambiamenti. 
Infatti l’attuale business idea/impostazione strategica è frutto delle esperienze 
passate e di come sono state apprese ed interpretate dal sistema umano, ma al 
contempo, anche di quanto lo stesso ha appreso/interpretato sugli scenari futuri, 
così la visione, ovvero l’intento strategico, non può che essere figlio della 
strategia dell’oggi ed delle considerazioni circa le opportunità e minacce che 
                                                                                                                                                 
modifiche possibili da apportare alle sue opere, dona al suo vaso la linea a lui familiare, ma, se il 
caso, può decidere di abbandonarla per intraprendere un nuovo percorso. L’autore precisa inoltre 
che “chi si accinge ad elaborare una strategia è dunque costretto ad affrontare un problema arduo, 
ma essenziale: la necessità di conciliare la logica della stabilità con gli stimoli del cambiamento.” 
ed aggiunge ancora “la capacità di effettuare subitanei cambiamenti di indirizzo è il fondamento 
stesso della gestione strategica d’impresa, fatto più di lungimiranza e di impegno personale che di 
tecniche analitiche” H. MINTZBERG, Management. Mito e realtà, Milano, Garzanti, 1993, pp. 
49, 59 e 66. 
Drucker invece intende il cambiamento come ripensamento, ed anch’esso, come Normann, 
presenta dei quesiti a cui le buone aziende dovrebbero dare risposta, in particolare l’autore scrive 
“Ogni ente, ogni politica, ogni programma, ogni attività, dovrebbe porsi questi interrogativi; qual è 
la nostra missione? E? ancora quella giusta? Vale ancora la pena perseguirla? Se non facessimo già 
questo, che cosa sceglieremmo di fare? (..) la risposta a quella ridda di interrogativi non è quasi 
mai «Va bene così com’è. Continuiamo allo stesso modo». E’ la risposta all’ultima domanda 
quella più significativa ed in molti casi suona così: «Si. Lo rifaremmo, ma con qualche 
cambiamento. L’esperienza ci ha insegnato qualcosa.» P.F. DRUCKER, Il Grande cambiamento, 
op. citata, pp. 283-284. Per quanto riguarda invece la letteratura nazionale, non sono pochi i 
contributi in questo ambito, valgano per tutti Bertini il quale afferma che “La gestione strategica si 
fonda su un processo di cambiamento che coinvolge non soltanto la posizione dell’azienda sul 
mercato, ma anche la struttura organizzativa interna. E’ implicito dunque, nella gestione strategica 
il riferimento ad una nuova missione dell’azienda, ad un diverso equilibrio funzionale del sistema 
produttivo, ad una prospettiva migliore di economicità.” U. BERTINI, Scritti di politica aziendale, 
op. citata, pag.86, Nello stesso senso Coda “la gestione strategica si distingue da quella operativa 
perché, in luogo di assumere come data l’impostazione imprenditoriale e di occuparsi di farla 
funzionare nel modo più efficiente, la mette in discussione e ne cura se del caso il cambiamento.” 
V. Coda, La valutazione della formula imprenditoriale, in Sviluppo & Organizzazione, 1984. 
Garzella invece scrive, “La strategia guida, nell’ambito del sistema competitivo e del più generale 
sistema economico-produttivo, la dinamica dell’azienda che, nella ricerca di più floride condizioni 
di esistenza e di sempre nuove posizioni di vantaggio competitivo, muta e si sviluppa.” S. 
GARZELLA, Il governo delle sinergia. Sistematicità e valore nella gestione strategica 
dell’azienda, op. citata, pag. 37. Infine Bianchi Martini sostiene che “Quando la politica aziendale 
è consapevolmente volta al cambiamento del modello gestionale, è orientata cioè a perseguire un 
disegno imprenditoriale del domani che tende a rompere gli equilibri attuali, essa assume i caratteri 
della strategia” S. BIANCHI MARTINI; Introduzione all’analisi strategica dell’azienda, op. 
citata, pag. 5. 
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prossimamente si verificheranno; infine, dalle informazioni raccolte sulla strategia 
attuale e sulla visione avrà vita la strategia che sarà attuata domani. 
Da quanto esposto si evince che non sarebbe possibile immaginare un percorso di 
apprendimento senza l’aiuto delle informazioni, del loro scambio, della loro 
elaborazione ed interpretazione, quindi senza comunicazione. 
La gestione strategica viene, quindi, a configurarsi come un’attività caratterizzata 
da un continuo divenire, da mutamenti e da trasformazioni, dovuti al perenne 
dinamismo ed alla discontinuità ambientale alla quale far fronte, ma anche 
dall’apprendimento delle strategie di successo, al quale si arriva attraverso 
l’operatività, la messa in atto di decisioni, il compimento di azioni ed il controllo 
degli effetti da esso derivanti
283
.  
Sotto quest’ottica l’azienda può essere vista come un infinito ed inarrestabile 
percorso di apprendimento che, tendente alla realizzazione di quell’ “intento 
strategico”, raccoglie ed elabora informazioni, si raffina e si perfeziona 




l’apprendimento dunque origina e plasma la visione dell’impresa, in nome di essa 
infatti l’azienda compie oggi un determinato passo, il quale a sua volta è al 
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 H.I. ANSOFF, Organizzazione Innovativa. Implanting strategic management, Milano, Ipsoa, 
1987, pp. 47-55 
284
 V. CODA, L’orientamento strategico di fondo, op. citata, pag. 63 
285
 Normann scrive in proposito: “la visione quindi è uno strumento del processo di 
apprendimento; allo stesso tempo è però anche condizionata all’apprendimento; varierà perciò al 
variare dell’apprendimento. Può essere abbastanza frequente cominciare con la visione, ma il 
processo diventerà gradualmente più specifico o addirittura subirà cambiamenti significativi nella 
sua natura essenziale. La visione è flessibile; in realtà una visione poco flessibile è molto spesso 
segno di un processo di apprendimento che non funziona a dovere.(…) 
 
FIG. il ruolo della visione nel processo di sviluppo 
 
 
1. La visione orienta l’apprendimento; costituisce infatti nel processo di apprendimento il 
punto di partenza del passo successivo. 
2. I cambiamenti nella visione sono una misura dell’apprendimento, l’apprendimento 
derivante da passi concreti nel processo va confrontato con la visione originale e ne 
provoca gli adattamenti e mutamenti successivi. 




La gestione strategica, essendo un processo di apprendimento che funge, 
simultaneamente, da autista e passeggero della visione strategica, è altresì un 
percorso in cui formulazione e realizzazione non seguono un cammino lineare e 
sequenziale, ma si fondono l’una con l’altra fino a diventare un unico momento di 
un unico tragitto in continuo rinnovarsi
286
. 
Tale percorso diviene ancor più comprensibile quand’esso viene arricchito di un 
ulteriore elemento: la conoscenza, aspetto questo fortemente interrelato con 
l’apprendimento, con l’informazione e, di conseguenza, con la comunicazione. 
Per capire meglio tale processo relazionale è necessario, per prima cosa, chiarire il 
concetto di conoscenza ed il ruolo che nel tempo la dottrina gli ha riconosciuto 
all’interno del sistema d’azienda e nel suo funzionamento. 
In campo economico – aziendale particolarmente importanti sono i filoni del 
Knoweledge management o Knoweledge perspective
287
, i cui sostenitori partono 
dal presupposto che l’apprendimento guidi verso la generazione di conoscenza, la 
quale a sua volta orienta l’acquisizione e lo sviluppo di risorse e competenze 
distintive
288
 che, in ottica di resorurce based view
289
, risultano essere alla base 
della realizzazione e del mantenimento del vantaggio competitivo
290
. 
                                                                                                                                                 
La visione flessibile gioca così un ruolo importante nel processo di sviluppo. Orienta 
l’apprendimento e, nel contempo, i suoi mutamenti costituiscono strumenti di misura 
dell’apprendimento stesso.”, R. NORMANN, Le condizioni di sviluppo dell’impresa, op. 
citata,pag. 127. 
286
 G. CORBETTA, (a cura di), La gestione strategica, in G. INVERNIZZI, (a cura di), Strategia 
aziendale e vantaggio competitivo, Milano, McGraw-Hill, 2008, pag. 81 
287
 La teoria del knowledge management, pur essendo una recente nascita nel panorama degli studi 
aziendali, ha attirato a se notevole interesse, tanto che in letteratura si può individuare una svariata 
serie di approcci scientifici che, pur riconoscendo tutti alla conoscenza il ruolo di risorsa strategica 
e distintiva, si differenziano tra loro per definizione della conoscenza e, dunque, dei suoi connotati, 
e per l’interpretazione del contributo che essa offre all’interno della gestione aziendale. Per un 
approfondimento sugli ambiti indagati e sulle visioni esistenti in letteratura si veda M. ALAVI e 
D.E. LEIDNER, Review: Knowledge management and Knowledge management systems: 
conceptual foundations and research issues, in Mis Quaterly, 2001, Vol. 25, Issue 1, pp. 107-136 
288
 Un consistente gruppo di autori intende infatti la conoscenza come una risorsa originante ed, al 
contempo, risultante dall’azione combinata di cultura ed identità aziendale, routine, politiche, 
competenze dei dipendenti, documenti, informazioni etc.., Si veda a tal proposito R.M. GRANT, 
Toward a Knowledge-Based Theory of the Firm, in Strategic Management Journal, 1996, Winter 
Special Issue n. 17, pp. 109-122; I. NONAKA e H. TAKEUCHI, The Knowledge – creating 
company: creare le dinamiche dell’innovazione, Milano, Guerini, 1997; T.H. DAVENPORT, 
D.W. DE LONG, M.C. BEERS, Successful Knowledege Management Projects, in Sloan 
Management review, 1998, Winter, pp. 43-57 
289
 Sulla teoria delle risorse e competenze si vedano, E. PENROSE, The theory of the growth of the 
firm, New York, Oxford University Press, 1959; B. WERNERFELT, A resource based view of the 
firm, in Strategic Management Journal, 1984, April - June, Vol. 5, Issue 2, pp. 171-180; J.T. 
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Tuttavia, se la conoscenza rappresenta una risorsa distintiva
291
 e, quindi, rilevante 
ai fini del raggiungimento del vantaggio competitivo, essa, per il mantenimento 
delle posizioni conquistate dovrà essere trasferita in tutte le aree del sistema 
d’azienda per far si che il suo massimo potenziale sia adeguatamente sfruttato292. 
Ma come può la conoscenza essere trasferita senza il supporto della 
comunicazione? La domanda, ovviamente, è assolutamente retorica, possiamo 




Una ricca letteratura, infatti, riconosce ed esalta il legame intercorrente tra 
informazione e conoscenza
294, fino a renderle l’una lo specchio dell’altra ed a 
                                                                                                                                                 
MAHONEY and J.R. PANDIAN, The resource-based view within the conversation of strategic 
management, in Strategic Management Journal, 1992, June, Vol. 13, Issue 5, pp. 363-380, M.A. 
PETERAFT The cornerstones of competitive advantage: A resource-based view, in Strategic 
Management Journal, 1993, March, Vol. 14, Issue 3, pp- 179-191; J.B. BARNEY Is the resource-
based “view” a useful perspective for strategic management research? Yes, in Academy of 
Management Review, 2001,Vol. 26, N. 1, pp. 41-56; R.M. GRANT, L’Analisi strategica per le 
decisioni aziendali, Bologna, Il Mulino, 2006, pp. 139-179 togliere messa in cap. 2 
290
 Scrive Grant: “Knowledge is the overwhelmingly important productive resource in terms of its 
contribution to value added and its strategic significance”, R.M. GRANT, The Knowledge-based 
View of the Firm: Implications for Management Practice, in Long Range Planning, 1997, June, 
Vol. 30, Issue 3, pp. 450-454, ed allo stesso modo Alavi e Ledner: “Because Knowledge-based 
resources are usually difficult to imitate and socially complex, the Knowledge-based-extension of 
the resource based view of the firm posits that this knowledge assets may produce long-term 
sustainable competitive advantage”; M. ALAVI e D.E. LEIDNER, Review: Knowledge 
management and Knowledge management systems: conceptual foundations and research issues, in 
Mis Quaterly, 2001, Vol. 25, Issue 1, pp. 107-136 
291
 Hamel e Prahalad riconoscono alle risorse distintive il ruolo di motore e guida per l’azienda 
verso la “conquista del futuro” esse infatti modellano la tensione strategica verso orizzonti ed 
ambiti ignoti, poiché attraverso le sviluppo di nuove risorse e competenze, o tramite la 
realizzazione di nuovi meccanismi di applicazione, è possibile offrire maggiore valore ai clienti. In 
particolare scrivono gli autori: “Ogni azienda che desidera assicurarsi una fetta significativa dei 
profitti del mercato di domani deve costruire le competenze che offriranno un contributo più che 
proporzionale al futuro valore per i clienti. (…) Le competenze distintive sono le vie che 
conducono alle opportunità future.”, G. HAMEL e C.K. PRAHALAD, Alla conquista del futuro. 
Le nuove strategie per vincere la competizione economica e creare i mercati del domani, op. 
citata, pag. 222  
292
 J.B. BARNEY, Strategic farctor markets: Expectations, luck, and business strategy, in 
Management Science, 1986, N. 21, pp. 1231-1241. 
293
 Afferma Grant: “Explicit knowledge is revealed by its communication. This ease of 
communication is its foundamental property.”, R.M. GRANT, Toward a Knowledge-Based Theory 
of the Firm, op. citata, pp. 109-122 
294
 Si vedano a riguardo B. HOLZNER e J. MARX, The Knowledge application: Knowledge 
System in Society, Boston, Allyn-Bacon, 1979; R. MCQUEEN, Four views of Knowledge and 
Knowledge Management, in Proceeding of the Americas Conference of AIS, 1998, August, pp. 
609-611; T.H. DAVENPORT e L. PRUSAK, Working Knowledge, Boston, Harvard Business 
School Press, 1998; R.M. GRANT, L’Analisi strategica per le decisioni aziendali, op. citata. 
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legarle in un omomorfismo che finisce per trasformarle in entità indistinguibili ed 
intercambiabili
295
, e per questo, fautrici ed artefici dei cambiamenti futuri
296
. 
La spinta al cambiamento promossa dalla comunicazione deriva dal legame che 
quest’ultima ha con l’immagine e l’identità aziendale le quali, soggette ad 
incessante cambiamento, grazie alla comunicazione, riflettono la loro evoluzione 
sulla visione strategica, nonché con i flussi di apprendimento e di conoscenza i 
quali, alimentandosi grazie alla comunicazione stessa, generano, sviluppano e 
trasmettono quelle risorse e quelle competenze che permettono al sistema 
d’azienda di rinnovarsi e perfezionarsi in un continuum inarrestabile, tessendo il 
manto strategico dell’impresa.  
In tal ottica dunque, la comunicazione diviene oggetto passivo ed attivo del 
cambiamento, essa, nel suo mutare, spinge l’intera impalcatura aziendale ad 
evolvere nel tempo. 
                                                     
295
 Davenport et al scrivono: “Knowledge is information combined with experience, context, 
interpretation, and reflection. It is a high – value form of information that is ready to apply to 
decisions and actions. While knowledge and information may be difficult to distinguish at times, 
both are more valuable and involve human participation than the raw data on which we have 
lavished computerization during the past forty years.”, T.H. DAVENPORT, D.W. DE LONG, 
M.C. BEERS, Successful Knowledege Management Projects, op. citata, pp. 43-57 
296
 Scrive Marchi: “Le informazioni che si ottengono mediante l’insieme dei procedimenti di 
trattamento e comunicazione dei dati possono servire, in concreto, a soddisfare esigenze 
conoscitive interne ed esterne all’azienda. (…) Le informazioni in parola hanno caratteristiche 
notevolmente differenziate in relazione al livello decisionale a cui sono dirette: la forma, il tipo di 
elaborazione richiesta, i tempi e le altre caratteristiche  qualitative e quantitative delle informazioni 
per l’interno, cambiano, cioè, nel passaggio dai livelli di decisione e controllo operativo a quelli 
più alti di pianificazione e controllo direzionale a quelli più alti ancora di pianificazione strategica. 
(…) le informazioni di pianificazione strategica hanno una limitata formalizzazione, è incerta la 
frequenza con cui saranno richieste, descrivono fenomeni futuri anche esterni all’azienda.”, L. 
MARCHI, I sistemi informativi aziendali, op. citata, pp. 7-12. Il metaforico pensiero di Normannn 
ci dice che “potremmo usare le conoscenze in essere per progettare e costruire delle gru, da cui far 
scendere un gancio elevatore, in grado di sollevarci in ambiti che non possiamo nemmeno 
immaginare. Questa gru, costruita in base a dei principi noti, potrebbe spalancarci delle 
opportunità per avviare l’esplorazione e la costruzione dell’ignoto. L progettazione di una nuova 
realtà riconcettualizzata, e di una strategia d’azione, avrebbe così due fasi. La prima consiste nel 
progettare lo strumento, quella che potremmo chiamare gru, utilizzando le conoscenze e le 
tecnologie disponibili. La seconda fase consiste nell’usare quello strumento per esplorare l’ignoto 
(che speriamo conoscibile) e creare ciò che non è stato ancora ottenuto (ma che speriamo 
ottenibile), in termini di nuovi modelli di business.”, R. NORMANN, Ridisegnare l’impresa. 
Quando la mappa cambia il paesaggio, op. citata, pag, 205. Similmente Corvino, “La 
comunicazione, anche nelle situazioni caratterizzate da una radicale metamorfosi della corporate 
strategy, potrebbe espletare un ruolo decisivo per favorire la comprensione delle nuove direttrici di 




Il suo ruolo all’interno dell’organizzazione e, parallelamente, il suo contributo al 
cambiamento, vengono messi in luce dalla matrice elaborata da Invernizzi, e di 
seguito riportata.  
 
 























- Interpretativo simbolico 
- Bilanciamento tra creatività e 
costrizione 
- Centrato sul significato 
 
 




L’Autore, per sintetizzare i precedenti contributi dottrinali e per identificare le 
prospettive assunte dalla comunicazione, analizza due aspetti in particolare, 




Tralasciando la trattazione dei quadranti A e B, poiché afferenti a realtà 
organizzative più semplici, ci soffermiamo, invece, sugli altri due (C e D) nei 
quali gli attori sono legati tra loro tramite un rapporto di tipo interattivo e la 
comunicazione volge la realtà verso il cambiamento, da intendersi, nel primo caso 
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 Per maggiore dettaglio si veda E. INVERNIZZI, La comunicazione organizzativa nel governo 
dell’impresa, op. citata, pp. 32-38 
MODO DI COSTRUIRE E MODIFICARE LA 
REALTA’ ORGANIZZATIVA 
Intenzionale e fattuale 
Processuale e simbolico 






come modifiche consapevoli ed intensionali, mentre nel secondo come interventi 
in continua evoluzione ed in ottica processuale, destinati ad agire sulle 
componenti simboliche e creative
298
. 
E’ possibile quindi pensare che sia proprio la comunicazione a modellare e creare 
la realtà sociale e ad influenzarne funzionamento e processi, creando così un 
percorso di sviluppo che, originando da essa, pervade tutto il sistema d’azienda 
fino a toccare, altresì, anche l’ambiente esterno in cui esso è inserito, con il quale 
si innescano reciproci meccanismi di vicendevole condizionamento
299
. 
Se, dunque, la comunicazione riveste tal ruolo di incentivo e comprensione del 
cambiamento, e se essa è peraltro fenomeno inserito in un sistema, ovvero quello 
aziendale, e se essa, ancora, è attività che deve essere gestita strategicamente, 
vorrà dire, conseguentemente, che questa, per sprigionare tutto il suo potenziale, 
dovrà essere vista come fatto unitario e sistemico, quindi se da un lato possiamo 
esprimerci in termini di comunicazione interna ed esterna, dall’altro è necessario 
parlare, prima di tutto, di comunicazione integrata
300
. 
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 E. INVERIZZI, La comunicazione organizzativa nel governo dell’impresa, op. citata, pp. 35-36 
299
 Scrive Turco, “La comunicazione permette al sistema d’impresa di evolversi in interazione con 
il sistema ambiente stimolando la coevoluzione, il coadattamento, i meccanismi di retroazione dei 
due sistemi, la dialettica tra gli stessi.”, M. TURCO, La multidimensionalità della comunicazione 
d’impresa, Atti del convegno AIDEA - Giovani “Aspetti evolutivi della comunicazione 
d’impresa”, Lecce, Giugno 2006. Analogamente Fiocca: “La comunicazione in azienda 
rappresenta infatti il vettore principale dei flussi di relazione che inseriscono l’impresa 
nell’ambiente in modo unitario e sistemico.”, R. FIOCCA, Relazioni, valore e comunicazione 
d’impresa. La comunicazione integrata nell’economia delle imprese, Milano, Egea, 1993, pag. 79. 
Allo stesso modo Vicari afferma “L’azienda utilizza la comunicazione per interpretare ed 
influenzare l’ambiente esterno al fine (ultimo) di modificare se stessa, al suo interno e nelle 
relazioni con l’esterno.”, S. VICARI, L’impresa vivente: itinerario in una diversa concezione, op. 
citata, pag. 72 
300
 Fiocca in proposito afferma “Le quattro aree della comunicazione sono da integrare sia perché 
ciascuna di esse è in grado di generare valore autonomamente, sia, soprattutto, perché tale valore 
diviene superiore se tra le varie aree esiste un adeguato livello di integrazione.”, R. FIOCCA, 
Relazioni, valore e comunicazione d’impresa. La comunicazione integrata nell’economia delle 
imprese, op. citata, pag. 88. Van Riel, similmente, intende la comunicazione d’impresa come “an 
instrument of management by means of which all consciously used form of internal and external 
communication are harmonized as effectively and efficiently as possible, so as to create a 
favourable basis for relationship with groups upon which the company is depended.” C.B.M VAN 
RIEL, Corporate Communication, New York, Prentice Hall, 1995, pag. 26. Invernizzi afferma in 
proposito “la necessità di definire e comprendere in un unico concetto tutta l’attività di 
comunicazione delle imprese perché tale attività deve essere considerata e gestita come un tutto 
unico da un ente stesso, o da più enti ma in modo fortemente integrato. (…) L’assunto è che i 
risultati e gli effetti della comunicazione interna e di quella esterna possano essere potenziati se le 
due attività sono integrate.”, E. INVERNIZZI, La comunicazione organizzativa nel governo 
dell’impresa, op. citata, pp. 171 e 214. Analogamente Steyn “Corporate communication in 
regarded as the broader term, encompassing both internal and external communication”.”, B. 
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In linea teorica, infatti, se consideriamo i pubblici di riferimento dell’impresa, 
possiamo distinguere la comunicazione in due aree, una interna e l’altra esterna301, 
ciascuna delle quali è indirizzata a destinatari a volte differenti, utilizza canali e 






















Fonte: R. FIOCCA, La comunicazione integrata nelle aziende, Milano, Egea, 1994, pag. 9  
 
                                                                                                                                                 
STEYN, From strategy to corporate communication strategy: A conceptualization, in Journal of 
Management Communication, 2004, Vol. 8, Issue 2, pp. 168-183. 
301
 Bodega afferma “(..) l’impresa come sistema aperto comunica a più livelli e attraverso tutti i 
suoi sottosistemi, sia all’interno che all’esterno. A seconda degli obiettivi che si intendono 
raggiungere, l’impresa può decidere di ridisegnare i flussi di comunicazione verso l’esterno o 
verso il proprio interno: i primi rientrano nella’rea della comunicazione esterna, i secondi 
nella’area della comunicazione interna.” D. BODEGA, (a cura di), Comunicare il cambiamento. 
Una raccolta critica di casi, Milano, Egea, 1996, pag. 14 
302
 R. FIOCCA, Relazioni, valore e comunicazione d’impresa. La comunicazione integrata 


































In particolare la comunicazione interna è volta a favorire la coesione di valori 
nell’organizzazione, a creare una cultura aziendale forte e condivisa ed, in ultimo, 
a generare unione di intenti negli uomini d’azienda, la sua funzione principale è 
dunque quella di sviluppare una trait d’union tra le varie parti dell’organizzazione, 
per far si che queste siano orientate verso gli obiettivi ultimi dell’azienda303. Al 
contrario, la comunicazione esterna ha quali destinatari gli ambienti, ed i relativi 
pubblici, nei quali l’impresa è inserita di modo che sia possibile unire ed unificare 




Come messo in luce dalla figura precedente, nonostante la distinzione appena 
richiamata, i confini tra le due aree non sono sempre nitidi e netti, esse, infatti, si 
mescolano e si confondono, poiché il pubblico di riferimento, gli obiettivi 
specifici e gli strumenti utilizzati non sono sempre facilmente distinguibili e, 
dunque, imputabili a questa o quella dimensione
305
. 
Tuttavia tale problematica si manifesta anche qualora si voglia classificare la 
comunicazione in base ad altri criteri o principi
306
, ciò perché essa è un fenomeno 
unitario e sistemico, inserito, peraltro, in un organismo anch’esso sistemico, di cui 
diviene vettore e governatore. 
Se la comunicazione permea l’intero sistema d’azienda, e se essa rappresenta il 
motore della strategia e detonatore dello sviluppo
307
, non sarà possibile scinderla 
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 R. FIOCCA, La comunicazione integrata nelle aziende, Milano, Egea, 1994, pag. 8 
304
 R. FIOCCA, La comunicazione integrata nelle aziende, op.citata, pag. 8 
305
 E. CORVI, R. FIOCCA, Comunicazione e valore nelle relazioni d’impresa, op. citata, pp. 83-
85; F. GOLFETTO, Comunicazione e comportamenti comunicativi. Una questione di coerenza per 
l’impresa, Milano, Egea, 1993, pag. 105; G. DI STEFANO, Il sistema delle comunicazioni 
economico-finanziarie nella realtà aziendale moderna, op. citata, pag. 15 
306
 La letteratura, riscontrati gli evidenti limiti della distinzione per aree interna ed esterna della 
comunicazione, si è focalizzata su di un altro tipo di classificazione, da realizzarsi in base agli 
obiettivi che essa si prepone e alle funzioni che è portata ad assolvere. Si riscontrano quindi 
differenti tipologie quali ad esempio: a) comunicazione commerciale, rivolta al mercato dei clienti 
finali ed intermedi e finalizzata a rendere percepibile la qualità dell’offerta a la sua capacità di 
soddisfare i bisogni della domanda; b) comunicazione istituzionale, avente l’obiettivo di far 
conoscere l’impresa, con i suoi valori e la sua missione alla generalità dei suoi pubblici, siano essi 
interni che esterni; c) comunicazione gestionale, il cui compito è istruire e guidare gli attori 
connessi con la gestione aziendale; d) comunicazione economico-finanziaria, destinata a coloro 
siano interessati ad informazioni patrimoniali, reddituali e finanziarie. Si veda per maggiore 
dettaglio E. CORVI, Economia e gestione della comunicazione economico-finanziaria d’impresa, 
op. citata, pp. 17 e segg. 
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 A tal proposito Coda afferma che “La comunicazione è ciò che consente di trasformare il 
potenziale energetico racchiuso in una valida visione strategica in forza trainate lo sviluppo 
152 
 




Essa infatti, modellando il sistema d’azienda, organizzandone altresì gli intenti 
strategici, governando e razionalizzando tendenze e dinamiche interne ed esterne, 
contribuisce a delineare il disegno strategico del domani, il quale, servendosi 
anche della comunicazione, diventerà la futura impostazione dell’oggi, cosicché 




                                                                                                                                                 
aziendale.”, V. CODA, Strategie d’impresa e comunicazione: Il legame mancante, op. citata, pag. 
89. Scrive similmente Invernizzi “Le nuove funzioni della comunicazione, e più in generale del 
suo ruolo cruciale nella strategia d’impresa, si possono esplicare se la politica di comunicazione 
viene progettata e definita secondo alcune importanti condizioni: prima di tutto sia definita 
seguendo una logica di ritorno sull’investimento di lungo periodo e quindi sia coerente alla realtà 
ed alla strategia di fondo dell’impresa; inoltre sia progettata in modo integrato per raggiungere i 
suoi tre obiettivi: sviluppo organizzativo, visibilità e miglioramento dei prodotti; infine sia gestita 
ad un livello responsabilità appropriato alla sua rilevanza strategica e quindi il responsabile faccia 
parte del comitato di direzione dell’impresa o ricopra comunque un incarico con poteri decisionali 
simili a quelle delle altre direzioni aziendali.” E. INVERNIZZI, Nuovi obiettivi e funzioni 
strategiche delle comunicazioni d’impresa, in L’Impresa, 1991, pp. 100-101. Trabucchi invece 
sostiene “Se la comunicazione è, dunque, il mettere in comune, il condividere qualcosa con 
qualcuno, il suo obiettivo è quello di creare consenso, cioè, quella concordia di volontà, opinioni e 
sentimenti che è fondamentale per l’azione collettiva e quindi (…) per l’impresa.”, R. 
TRABUCCHI, L’impresa – comunicazione tra politica e mercato. Un contributo al profilo 
dell’impresa postindustriale, Milano, Franco Aneli, 1993, pag. 86.  
308
 Scrive Bodega, “Combinando la visione sistemica dell’impresa e l’impostazione 
comportamentista secondo la quale tutto è comunicazione risulta evidente la forzatura operata nel 
cercare di riconoscere flussi di comunicazione caratterizzati da obiettivi, destinatari, contenuti, 
strumenti propri.”, D. BODEGA, (a cura di), Comunicare il cambiamento. Una raccolta critica di 
casi, op. citata, pag. 15. A tal proposito Corvi e Fiocca affermano che “ Vi sono cinque ragioni che 
prioritariamente determina il fabbisogno di integrazione della comunicazione: a) anzitutto il ruolo 
strategico svolta dalla comunicazione d’impresa sia come collante dell’organizzazione sia in 
quanto vettore prioritario delle relazioni con i sistemi ambientali. Inoltre, avendo definito un forte 
collegamento con il valore, risulta evidente che esiste una componente notevole di strategicità in 
ogni decisione che riguarda la comunicazione d’impresa. (…) b) la comunicazione ha una portata 
tale che si evidenzia nel coinvolgimento unitario e complessivo dell’intera impresa. (…) c) ogni 
attività di comunicazione aziendale si fonda ed esplicita i valori profondi dell’azienda. 
Comunicando, l’azienda rende nota se stessa, la sua storia, la sua cultura, spesso la sua missione. 
(…) d) il rilevante impegno economico che caratterizza [la comunicazione] dovrebbe consigliare 
alle imprese una grande determinazione nell’assumere le decisioni di comunicazione in base ad un 
forte orientamento integrativo. (…) e) fattore tempo, è ben noto che la comunicazione opera su una 
curva logistica ed ogni azione prende avvio dal risultato in essere o ottenuto dalle azioni 
precedenti.”, E. CORVI, R. FIOCCA, Comunicazione e valore nelle relazioni d’impresa, op. 
citata, pp. 181-183. 
309
 Scrive Corvino: “La qualità della strategia viene supportata da una buona comunicazione. Tale 
relazione è tendenzialmente biunivoca, perché una buona comunicazione – in assenza di una 
impostazione strategica chiara e coerente – non conduce al successo aziendale. La debolezza di un 
disegno strategico può essere mascherata da una buona comunicazione per un breve arco 
temporale, però è altresì innegabile che problematiche di estremo rilievo emergano nel medio 




La strategia, dunque, oltre ad essere pianificata e messa in atto, deve essere 
efficientemente ed efficacemente comunicata
310
, sia focalizzandosi su singoli e 
particolari aspetti, o meglio sistemi, sia con uno sguardo d’insieme e globale. 
Accanto al sistema delle strategie si realizza, dunque, un sistema delle strategie di 
comunicazione, con il preciso compito di ordinare e coordinare gli obiettivi, le 
idee e le azioni dell’intero sistema aziendale e di sovrintendere e coadiuvare la 
gestione dell’impresa, fino a divenirne ombra che, a seconda del volgere del sole, 
si prospetta nel futuro o nel passato. 
Il bisogno di integrazione nella comunicazione non nega, tuttavia, la necessità di 
rintracciare in essa aree e contenuti di specializzazione, potremmo quindi dire che 
se per certi versi la classificazione in categorie diviene esigenza stringente per 
poter comprendere nel dettaglio il funzionamento e le caratteristiche di ogni 
sottosistema, contemporaneamente, è altresì importante che, successivamente, vi 
sia una ricomposizione e ricompattazione delle aree individuate. 
Così, ogni strategia ha la sua strategia di comunicazione, i cui contenuti possono 
essere rivolti verso l’interno e verso l’esterno ed avere matrice gestionale 
istituzionale, commerciale ed economico-finanziaria. 
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 Sulla stessa scia Galeotti afferma che “La pressione competitiva proveniente dai mercati 
finanziari non si manifesta solo in termini di rendimenti, ma anche di crescente richiesta di 
informazione economico - finanziaria, associata a trasparenza amministrativa e affidabilità dei 
sistemi gestionali. In particolare si tratta di un’informazione volta a consentire una migliore 
comprensione delle prospettive aziendali e che investe quindi direttamente, oltre agli equilibri 
economici/finanziari/patrimoniali, le strategie, il posizionamento competitivo nei vari settori di 
attività, il grado di coerenza dei piani, le potenzialità di sviluppo. In questo senso, all’azienda, non 
basta più disporre di punti di forza e di strategie vincenti, occorre pure saperle comunicare e di 
essere capace di farle apprezzare all’esterno, anche in virtù della fiducia che gli investitori 
ripongono nella struttura di governo dell’azienda.”, M. GALEOTTI, Governo dell’azienda e 
indicatori di performace, Torino, Giappichelli, 2006, pp. 12-13. 
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FONTE: Nostra Elaborazione 
 
 
Il fabbisogno di comunicazione, soprattutto per quel che riguarda quella pubblica 
e rivolta verso l’esterno, può essere essenzialmente ricondotto all’esigenza di 
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 In taluni casi si evidenzia altresì un problema di agenzia, il quale si manifesta allorquando un 
soggetto, detto principale, delega ad un altro, l’agente, lo svolgimento di determinate mansioni o la 
gestione di date fattispecie, e quando al contempo tra i due attori vi siano interessi discordanti, 
differente propensione al rischio o disparita nella disponibilità di informazioni rilevanti
311
. In una 
siffatta situazione l’agente sarà portato ad agire perseguendo i propri obiettivi personali a scapito 
di quelli del principale. In una siffatta situazione, quest’ultimo, per tutelare e proteggere se stesso, 
potrà o cercare di incentivare la buona condotta dell’agente attraverso meccanismi di ricompensa, 
o stabilire precise regole di comportamento, o richiedere determinate informazioni in modo da 
monitorare e controllare eventuali “opportunismi” del delegato. Per maggiore dettaglio si vedano 
E. CORVI, Economia e gestione della comunicazione economico-finanziaria d’impresa, Milano, 
Egea, 1997, pag. 8; M.C JENSEN e W.H. MECKLING, Theory of the firm: Managerial behavior, 
agency costs and ownership structure, in Journal of financial Economics, 1976, October, Vol. 3, 
N. 4, pp. 305-360; K.M EISENHARDT, Agency Theory: An assessment and review, in Academy 
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Da qui, dunque, nasce il bisogno di consenso e legittimazione che solo la 
comunicazione potrebbe soddisfare, poiché solo essa è in grado di aumentare la 
conoscenza e, di conseguenza, la trasparenza, spingendo l’azienda a “rendere 
conto” e permettendo ai suoi pubblici di “chiedere conto”.  
In tal senso l’approccio alla comunicazione può avere sia natura reattiva che 
proattiva, si comunica non solo ciò che viene espressamente richiesto ma anche 
ciò che per volontà o per credo si ritiene opportuno trasmettere. 
L’informativa aziendale, sotto tale aspetto, potrebbe essere scorporata in due 
tipologie, una derivante da obblighi di legge, l’altra dall’iniziativa personale 
dell’azienda312. 
La prima, l’informazione dovuta, risponde a bisogni legislativi, imposti dall’alto, 
di tutela di una vasta ed eterogenea gamma di interlocutori e, perciò, essa, seppur 
di ampio respiro, si caratterizza per contenuti minimi e di portata generale, senza 
cioè scendere nel dettaglio di questo o di quell’aspetto particolare.  
La seconda invece, quella voluta, ha come obiettivo il soddisfacimento di 
particolari fabbisogni informativi relativi, peraltro, a specifici pubblici, 
rappresenta, cioè, l’approfondimento su base volontaria e discrezionale di quegli 




Tuttavia, tale combinazione non sembra risolvere quel gap informativo 
intercorrente tra conoscenze attese e conoscenze conseguite, così, da parte 
dell’ambiente esterno vi è la necessità di domandare e richiedere chiarimenti su 
ulteriori e particolari aspetti, dai quali, se fornita risposta, nascerà un’altra forma 
di comunicazione, ovvero quella derivata, scaturente dall’intersezione, dalla 
rielaborazione e dall’analisi delle altre due precedenti forme314. 
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 S. PISONI, Il Sistema informativo, in AA.VV, Le aree funzionali dell’impresa, Torino, 
Giappichelli, 1980, pag. 491 
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 E. CORVI, Economia e gestione della comunicazione economico-finanziaria d’impresa, op. 
citata, pp. 30-31 
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 G. DI STEFANO, Il sistema delle comunicazioni economico-finanziarie nella realtà aziendale 
moderna, op. citata, pp. 191-209 
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3.2) La comunicazione della strategia sociale nel sistema della 
comunicazione. 
 
Come già anticipato, la comunicazione volontaria nasce dall’esigenza del 
management di sviluppare una particolare informativa, tagliata ad hoc per 
determinati stakeholders e per i loro specifici bisogni. 
Essa, dunque, rappresenta una naturale reazione alle “lacune” e mancanze 
derivanti dalla comunicazione dovuta che, essendo imposta da norme e 
regolamenti, i quali dettano gli specifici contenuti da trasmettere, comporta la 
diffusione di aspetti che, seppur importanti, non sempre da soli risultano 
sufficienti a descrivere nella sua completezza ed interezza la gestione aziendale, 




Intesa in tal senso la comunicazione volontaria trova origine dal bisogno di 
legittimazione in quanto essa concorre, da un lato a ridurre l’asimmetria 
informativa e, in particolare, il problema di adverse selection
316
, ad innalzare la 
credibilità
317
 e, di riflesso, a creare un’immagine positiva e favorevole 
dell’azienda318, dall’atro, suscitando l’interesse del mondo esterno, si fa artefice di 
un sostanzioso ventaglio di comunicazioni derivate attivando flussi informativi di 
analisti finanziari, associazioni, ONG, agenzie di rating, etc
319
. 
Poiché tanti sono gli aspetti non presi in considerazione dagli obblighi di legge e 
tanti sono anche gli stakeholder alla ricerca di maggiore e migliore informazione, 
numerose sono, di conseguenza, le tipologie di comunicazione discrezionale che 
l’azienda può fornire.  
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 A. QUAGLI, Comunicare Il futuro, Milano, Franco Angeli, 2004, pp. 59-60  
316
 R. VERECCHIA, Discrezionary Disclosure, in Journal of Accounting and Economics, 1983, 
Vol. 5, Issue 3, pp. 179-194; R.A. Dye, Disclosure of Nonprpprietary Information, in Journal of 
Accounting Research, Vol. 23, Issue 1, pp. 123-145 
317
 R.G. ECCLES, R.H.HERZ, M.E. KEEGAN, D.M.H PHILLIPS, The value reporting 
revolution, New York, Wiley, 2001, pp. 190-191 
318
 C. CHIRIELEISON, Il Bilancio sociale: Significati, valori e limiti, in Studi e note di economia, 
2001, n. 2, pp. 97-128. 
319
 A. QUAGLI, C. TEODORI, (a cura di), L’Informativa volontaria per settori, Milano, Franco 
Angeli, 2005, pag. 19 
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Per tal motivi è sembrato poco utile operare una classificazione delle varie 
categorie di comunicazione basata sulla tipologia di destinatari, piuttosto è parso 
più corretto e più esplicativo parlare di direzioni che l’azienda può seguire 
quand’essa voglia mettere a conoscenza i suoi pubblici di determinati fatti o 
aspetti che caratterizzano il proprio business
320
. 
In questo contesto si è inserita una forma di comunicazione specificatamente 
dedicata alle tematiche di responsabilità sociale d’impresa, i cui contenuti sono 
riferiti puramente agli impatti, alle azioni ed alle strategie strettamente attinenti 
agli aspetti socio-ambientali.  
Tuttavia questa, se da un lato può esser fatta rientrare nel nucleo dell’informativa 
volontaria poiché ad oggi non vi alcun obbligo per le aziende di presentare il 
bilancio sociale/di sostenibilità, e tanto più di certificarlo, da un altro inizia ad 
invadere anche il campo della comunicazione dovuta
321
, si pensi semplicemente 
alla nuova relazione sulla gestione nella quale devono essere presentati anche 
indicatori di natura non economico-finanziaria in grado di descrivere meglio il 
business aziendale
322, o anche all’obbligo per le cosiddette imprese sociali di 
redigere il bilancio di missione
323
. 
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 A tal proposito Quagli ritiene che attorno al bilancio di esercizio si formino tre “direzioni” di 
informativa volontaria le quali, oltre ad essere estremamente interrelate fra loro, concorrono ad 
ampliare sempre più i contenuti della comunicazione obbligatoria, poiché quanto più esse tendono 
a svilupparsi e ad ampliarsi, tanto più acquisteranno importanza, meritando in tal modo un posto di 
prim’ordine all’interno della rendicontazione dovuta. Per l’autore tali direzioni riguardano: 1) la 
dimensione “spaziale” attraverso l’approfondimento delle cause degli andamenti economico-
finanziari prospettati, filone questo che, direttamente attinente all’attività di performance 
measurement, fa si che vengano presentati anche indicatori di natura tecnico-fisica già impiagati 
nel controllo di gestione e che siano finalizzati a chiarire le ragioni di dati risultati. 2) la 
dimensione “teleologica” ovvero la considerazione di aspetti di natura socio-ambientale, resa 
necessaria da l fatto che l’azienda,con il suo operare e con le sue attività, incide fortemente nelle 
comunità, nella società e nell’ambiente, così tanto più tali aspetti saranno condizionati tanto 
maggiore sarà la richiesta di informazioni sulla performance ottenuta in tali ambiti. 3) dimensione 
“temporale” con l’ampliamento della visione prospettica della situazione aziendale atta a 
descrivere in un orizzonte temporale allargato le prospettive reddituali, le capacità e le iniziative di 
innovazione, l’implementazione di strategie, etc.. A. QUAGLI, L’informativa volontaria: Finalità, 
tratti, caratteristiche e modelli di riferimento, in A. QUAGLI, C. TEODORI, (a cura di), 
L’Informativa volontaria per settori, op. citata, pp. 29-34 
321
 Scrive in tal senso Erickson “The objectives of financial reporting are affected by various 
economic, legal, political, and social environment factors in which financial reporting takes place.” 
S.L. ERICKSON, M. WEBER, J. SEGOVIA, Using communication theory to analyzed corporate 
reporting strategies, op. citata, pag. 209.  
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 La Direttiva “Accounts Modernisation Directive”, 2003/51/CE; D.Lgs. 32/2007 ha modificato 
in parte i contenuti della relazione sulla gestione, in tal senso l’art. 2.428 del Codice Civile recita 
“Il bilancio deve essere corredato da una relazione degli amministratori contenente un'analisi 
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Su tale scia si considerino, inoltre, le nuove tendenze della prassi e della dottrina 




In tal senso il primo vero passo concreto riguardante l’integrazione nella 
comunicazione di tematiche attinenti alla responsabilità sociale d’impresa è 
costituito dalla già richiamata Modernisation Directive, la quale ha sancito 
l’obbligo di inserire all’interno del bilancio di esercizio anche indicatori relativi 
all’ambiente ed al personale. 
Nello specifico il Consiglio nazionale dei dottori commercialisti e degli esperti 
contabili scinde l’analisi in due categorie di indicatori, una obbligatoria l’altra 
facoltativa. Nella prima tipologia rientrano informazioni su morti sul lavoro, 
infortuni gravi, malattie professionali e cause di mobbing per i quali è stata 
accertata definitivamente una responsabilità aziendale, nonché danni causati 
all’ambiente per cui la società è stata dichiarata colpevole in via definitiva, 
sanzioni o pene definitive inflitte all’impresa per reati o danni ambientali ed 
emissioni gas ad effetto serra. Nella seconda classe invece sono contemplati 
aspetti relativi alle iniziative messe in atto per trasformare forme di lavoro 
“precario” in contratti di lavoro a tempo indeterminato, agli investimenti in 
                                                                                                                                                 
fedele, equilibrata ed esauriente della situazione della società e dell'andamento e del risultato della 
gestione, nel suo complesso e nei vari settori in cui essa ha operato, anche attraverso imprese 
controllate, con particolare riguardo ai costi, ai ricavi e agli investimenti, nonché una descrizione 
dei principali rischi e incertezze sui la società è esposta. L'analisi di cui al comma 1 è coerente con 
l'entità e la complessità degli affari della società e contiene, nella misura necessaria alla 
comprensione della situazione della società e dell'andamento e del risultato della sua gestione, gli 
indicatori di risultato finanziario e, se del caso, quelli non finanziari pertinenti all'attività specifica 
della società, comprese le informazioni attinenti all'ambiente e al personale. L'analisi contiene, ove 
opportuno, riferimento agli importi riportati nel bilancio e chiarimenti aggiuntivi” 
323
 Il Decreto Legislativo n° 460 del 1997, oltre ad aver istituito le ONLUS, ovvero le 
organizzazioni non lucrative di utilità sociale, ha introdotto un nuovo principio che prevede che 
accanto al tradizionale bilancio contabile vi sia anche una relazione sulle attività sociali svolte. 
L’articolo 8 del suddetto decreto "Scritture contabili degli enti non commerciali" afferma: 
"Indipendentemente dalla redazione del rendiconto annuale economico e finanziario, gli enti non 
commerciali che effettuano raccolte pubbliche di fondi devono redigere, entro quattro mesi dalla 
chiusura dell’esercizio, un apposito e separato rendiconto tenuto e conservato dal quale devono 
risultare, anche a mezzo di una relazione illustrativa, in modo chiaro e trasparente, le spese relative 
a ciascuna delle celebrazioni, ricorrenze o campagne di sensibilizzazione indicate nell’articolo 
108, comma 2, lettera a) del Testo Unico delle imposte sui redditi, approvato con DPR n° 917 del 
22/12/98 (…)". 
324
 Atti del Convegno ABI “Forum CSR 2012”, Roma, 26 e 27 gennaio 2012; R.G. ECCLES e M. 
P. KRZUS, Report Integrato. Rendicontazione Integrata per una strategia sostenibile, ed. italiana 
a cura di A. CASADEI, Forlì, Edizione Philantropy, 2012 
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personale ed ai connessi costi di esercizio, con particolare stress sulle tematiche di 
salute e sicurezza, nonché agli investimenti ambientali e relativi costi ambientali, 
alle politiche di smaltimento e riciclaggio dei rifiuti ed, infine, al possesso di 
eventuali certificazioni, quali ad esempio SA8000, ISO 14001, OHSAS 18001
325
. 
Nonostante le prescrizioni di legge richiamate, tale informativa non può 
comunque essere considerata sufficiente per descrivere la complessiva 
performance in campo socio-ambientale, così tal tipo di comunicazione viene 
trasmessa perlopiù su base volontaria
326
. 
Le ragioni che spingono le aziende a rendicontare sulle loro strategie e 
performance socio-ambientali risalgono in prima battuta alle crescenti attenzioni 
che l’opinione pubblica dedica a tal tipo di tematiche e, di conseguenza, alle 
continue pressioni che essa esercita sul mondo aziendale
327
. Inoltre, poiché 
numerose sono le relazioni che l’impresa, per sua natura, intrattiene con 
l’ambiente e con la società umana, e numerosi sono gli effetti che ne derivano, 
diviene opportuno conoscere, misurare e comunicare quanto su tal fronte è stato 
messo in atto o quanto si intende realizzare
328
. 
Di fondamentale importanza per l’azienda è l’ottenimento di consensi da parte dei 
propri interlocutori e, quindi, di una sorta di legittimazione sociale
329
 che prende 
                                                     
325
 CNDCEC, La relazione sulla gestione art. 2.424 codice civile. La Relazione sulla gestione dei 
bilanci di esercizio alla luce delle novità introdotte dal D.lgs 32/2007, Roma, 2009, pag.31, 
www.cndcec.it 
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 R. GRAY, R. KOUHY, S. LAVERS, Corporate Social and Environmental Reporting: a review 
of the literature and a longitudinal study of UK disclosure, in Accounting, Auditing and 
Accountability Journal, 1995, vol. 8, n. 2, pag. 48; S. BRAMMER e S. PAVELIN, Factor 
influencing the quality of corporate environmental disclosure, in Business Strategy and the 
Environment, 2008, n. 17 pp. 120-136. Inoltre possiamo notare che tale aspetto viene ancor più 
evidenziato se si pensa ai risultati illustrati dalla ricerca condotta dal Consiglio nazionale dei 
dottori commercialisti ed esperti contabili sull’applicazione della Direttiva da parte di un campione 
di aziende italiane quotate e non quotate. L’analisi viene condotta sui bilanci consolidati 
dell’esercizio 2009 e mette in luce che tra le 50 aziende selezionate 34 non producono alcuna 
informazione circa l’ambiente ed il personale, ciò induce ad ipotizzare che per oltre due terzi delle 
aziende esaminate le tematiche ambientali e la gestione delle risorse umane non siano ritenute di 
rilevanza e dignità tale da meritare specifica attenzione all’interno del bilancio, strumento principe 
dell’informativa obbligatoria. CNDCEC, Informativa di sostenibilità nella comunicazione 
obbligatoria d’impresa, Roma, 2010, www.cndcec.it 
327
 D. M. PATTEN, Exposure, legitimacy and social disclosure, in Journal of Accounting and 
Public Policy, 1991, vol. 10, pp. 297 – 308. 
328
 L. G. STAFFICO, La comunicazione ambientale, sociale ed etica dell’impresa ed il suo 
controllo, in Rivista italiana di ragioneria ed economia aziendale, 2004, settembre – ottobre, 
pp.545-553 
329
 Srivono Brammer e Pavelin “Corporate disclosure diminishes informational asymmetries 
between the firm and its stakeholders. It permits the firm to disseminate value-relevant information 
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forma grazie alla percezione che gli stakeholder hanno circa il livello di 
soddisfazione delle proprie aspettative che, peraltro, pur derivando dagli effettivi 
comportamenti dell’azienda, appare fortemente influenzato dalle politiche di 




In tal senso la comunicazione sociale permette all’azienda di mettere a conoscenza 
i propri pubblici circa le strategie e le iniziative di corporate social responsibility 
messe in atto ed il modo attraverso cui esse soddisfano le loro richieste ed 
aspettative. 
Più è ampia e completa l’informazione più gli interlocutori saranno consapevoli 
dell’attività aziendale e degli effetti che essa genera, aumenterà in tal modo la 
trasparenza dell’impresa e, dunque, la sua credibilità. A sua volta ne beneficerà 




Sotto questa prospettiva, il potere e la rilevanza strategica assunta dalla 
comunicazione induce ad indagare il nesso esistente tra dimensione azione e 
dimensione rendicontazione. 
Più precisamente, l’azienda che intende assumere responsabilità di tipo sociale è 
chiamata non solo ad agire in una certa direzione, ma allo stesso tempo è 
necessario che essa informi adeguatamente circa le proprie attività, di 
conseguenza i concetti di corporate social responsibility e di accountability
332
 
                                                                                                                                                 
to a variety of interested outside parties, and so provides opportunities to influence perceptions, in 
the minds of external, and primarily financial, stakeholders such as stock analysts, capital markets 
and institutional investors, regarding the future financial prospects of the firm.” S. BRAMMER e 
S. PAVELIN, Factor influencing the quality of corporate environmental disclosure, op. citata, 
pag. 121. 
330
 C. CHIRIELEISON, Il Bilancio sociale: Significati, valori e limiti, op. citata, pp. 97-128 
331
 S. DU, C. B. BHATTACHARYA e S. SEN, Maximizing business returns to corporate social 
responsibility (CSR): the role of CSR communicaton,in International Journal of management 
reviews, 2010, pp. 8 – 19. 
332
 Scrive Hinna “La definizione che si può proporre dell’accountability pertanto è costituita da 
quell’insieme di azioni che svolgono la funzione sociale di dare conto da parte di un individuo o di 
un’organizzazione a un altro/a. Il termine accountability quindi richiama almeno due accezioni o 
componenti fondamentali: 1) da un lato, il dovere di dare conto all’esterno ed in particolare al 
complesso degli stakeholders, in modo esaustivo e comprensibile, del corretto utilizzo delle risorse 
e della produzione dei risultati in linea con gli scopi istituzionali; 2) dall’altro, l’esigenza di 
introdurre logiche e meccanismi di maggiore responsabilizzazione interna alle aziende ed alle reti 
di aziende relativamente all’impiego di tali risorse e alla produzione dei correlati risultati.”, L. 
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divengono tra loro fortemente interconnessi poiché senza un adeguato “rendere 
conto” di ciò che si compie vengono vanificati ed annullati tutti gli effetti 
derivanti dai comportamenti socialmente responsabili messi in atto. 
Infatti, per definizione l’azienda socialmente responsabile è quella che include nel 
proprio finalismo responsabilità non solo di tipo economico, ma anche ambientali 
e sociali, che adotta un modello di sviluppo e logiche competitive rispettose dei 




L’accountability, tuttavia, non è solo mera rendicontazione, “rendere conto” non 
vuol dire solo informare, ma altresì controllore. Vista in tal senso essa si inserisce 
tra le aree della proprietà e del comando e concorre a ridurre l’asimmetria 
informativa che vige tra esse e con l’esterno. Per tal motivo recenti studi pongono 
l’attenzione sulla relazione tra mission, corporate governace, e accountability334. 
In tale ottica, poiché mission e corporate governace differiscono da impresa ad 
impresa, anche i caratteri della rendicontazione varieranno da caso a caso. 
Abbiamo precedentemente visto come la comunicazione aziendale sia un’attività 
interfunzionale che interessa molteplici interlocutori, si realizza con varie 
modalità ed utilizza strumenti estremamente differenti. 
L’azienda infatti comunica se stessa attraverso l’immagine dei propri uomini, dei 
propri prodotti o del proprio marchio, nonché mediante la pubblicità o documenti 
informativi istituzionali, non ultimo anche il sito web. 
                                                                                                                                                 
HINNA, Come gestire la responsabilità sociale d’impresa. Manuale pratico-operativo. Processi, 
strumenti e modelli di rendicontazione del bilancio sociale, Milano, il Sole24Ore, 2005, pp. 52-53 
333
 A. VERCELLI, Sviluppo sostenibile, in L. SACCONI, (a cura di), Guida critica alla 
responsabilità sociale e al governo dell’impresa, Roma, Bancaria Editrice, 2005, pag. 57 
334
 Scrive Matacena “La mission individua i fini dei soggetti per i quali l’azienda vive e che 
all’azienda “hanno dato vita”, fini connessi ai criteri ed ai livelli di erogazione del reddito prodotto 
– il cosiddetto King titolare questo del potere di controllo d’esito cioè di verifica di congruenza tra 
attese e risultati. La corporate governance evidenzia le modalità di governo dell’azienda e di 
relazione tra governo e controllo, cioè il principio di comando che viene posto in essere dal 
cosiddetto King Maker – titolare questo del governo aziendale cioè dei criteri di investimento del 
patrimonio disponibile e portatore di una precipua vision aziendale – ed il principio di indirizzo e 
controllo che regola i rapporti tra King e King Maker (…). L’accountability individua l’area dedita 
all’informazione ed alla comunicazione aziendale, area volta a predisporre tutte le informazioni 
necessarie da offrire: 1. al King Maker per decidere; 2. al King per misurare la performance 
aziendale e quindi per controllare e valutare il King Maker; 3. agli Stakeholders per valutare l’esito 
delle attività aziendali che su di loro ricade.”, A. MATACENA, La comunicazione d’impresa: 
Verso quale contenuto?, in La comunicazione delle imprese: Riflessioni critiche sulle forme in 
atto, Milano, McGraw-Hill, 2009, pp. 263 - 287 
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Su tale ottica anche l’informativa di ordine sociale assume forme e utilizza veicoli 
e strumenti fortemente variegati. Tra essi nel presente lavoro ci concentreremo in 
modo particolare sulla comunicazione trasmessa attraverso le attività di 
rendicontazione, entro le quali si distinguono strumenti obbligatori (bilancio di 
esercizio/consolidati) e volontari, completamente “dedicati” all’informativa di 
carattere socio – ambientale (bilancio di sostenibilità/sociale/ambientale). 
La funzione di tal tipo di comunicazione rispecchia la necessità dell’azienda di 
rendersi il più trasparente possibile e, quindi, credibile agli occhi dei propri 
interlocutori, nonché di mostrare il proprio impegno verso aspetti di carattere 
socio-ambientale che risultano essere importanti non solo per l’azienda stessa, ma 
anche per i propri stakeholder; in tal modo essa dimostra di poter essere un “buon 
cittadino” attraendo così consensi verso la propria proposta progettuale. 
Recenti studi hanno messo in evidenza che sempre più il comportamento sociale 
delle aziende è sottoposto all’attenzione ed alle critiche da parte dei media e 
dell’opinione pubblica in generale, ciò comporta, dunque, la necessità di dare 
risposte adeguate e soddisfacenti a tale bisogno di chiarezza e trasparenza e, di 
conseguenza, di rendicontare, attraverso reporting dedicati o meno, le iniziative 
(ed i loro effetti) messe in atto
335
. 
La soddisfazione del bisogno di informazione, unitamente alla comunicazione di 
un comportamento etico, migliora l’immagine in quanto l’azienda viene percepita 
come promotrice di interessi che coinvolgono anche l’ambiente esterno336. 
Una vasta dottrina, inoltre, interpreta il ricorso alla rendicontazione sociale come 
mezzo per acquistare legittimazione da parte dei propri interlocutori. 
Sotto quest’ottica l’azienda è spinta a rendicontare circa le proprie iniziative in 
campo sociale per far fronte alle pressioni derivanti dai propri interlocutori in 
modo da manovrarne la percezione
337
. 
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 N. BROWN e C. DEEGAN, The public disclosure of environmental performance information. 
A dual test of media agenda setting theory and legitimacy theory, in Accounting and Business 
research, 1998, vol. 29. N. 1.pp. 21 – 41; C. DEEGAN e B. GORDON, A study of environmental 
disclosure practices of Australian corporations, in Accounting and Business research, 1996, vol. 
26, n. 3, pp. 187 – 199. 
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 S. L. ERICKSON, M. WEBER, J. SEGOVIA, Using communication theory to analyzed 
corporate reporting strategies, op. citata. 
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 N. BROWN e C. DEEGAN, The public disclosure of environmental performance information. 
A dual test of media agenda setting theory and legitimacy theory, op. citata, D. M. PATTEN, 
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L’azione sulle percezioni degli stakeholder tramite le strategie di comunicazione 




1. informare sulle proprie strategie ed iniziative in modo da migliorare le 
performance sociali; 
2. cercare di influenzare l’opinione degli stakeholder circa eventi negativi 
o comportamenti socialmente irresponsabili; 
3. distrarre l’attenzione degli interlocutori focalizzando l’informativa sui 
soli aspetti positivi;  




La rendicontazione sociale, dunque, laddove presente, può assumere due 
orientamenti principali, uno finalizzato a rispondere alle pressioni/esigenze 
informative degli interlocutori, anche prospettando un’immagine diversa dalla 
realtà, l’altro invece, figlio del complessivo disegno strategico dell’azienda, volto 
alla ricerca del consenso e del dialogo con gli stakeholder al fine di migliorare le 
proprie strategie e le proprie performance
340
. In entrambi i casi, tuttavia, la 
comunicazione, pur essendo indirizzata a scopi differenti, viene vista come fattore 
fortemente strategico in quanto in grado di fare leva sulle percezioni e sui 
consensi dell’ambiente esterno. 
L’atteggiamento strategico risiede nella volontà dell’impresa di riuscire ad 
instaurare un rapporto interattivo con i propri interlocutori e di vedere nella 
                                                                                                                                                 
Exposure, legitimacy and social disclosure, op. citata;  W. D. WALDEN e B. N. SCHWARTZ, 
Environmental disclosures and public policy pressure, in Journal of Accounting and Public Policy, 
1998, vol. 16, n. 2, pp. 125 – 154; D. NEU, H. WARSAME e K. PEDWELL, Managing public 
impressions: environmental disclosure in annual reports, in Accounting, Organizations and 
Society, 1998, vol. 23, n. 3, pp. 265 – 282.  
338
 R. HOOGHIEMSTRA, Corporate communication and impression management. New 
perspective why companies engage in corporate social reporting, in Journal of Business Ethics, 
2000, vol. 27, pp. 55 – 68. 
339
 Similmente Benoit individua 14 strategie di comunicazione e le classifica in informative volte a 
negare la commissione dell’atto irresponsabile, nascondere le proprie responsabilità, ridurre i 
propri comportamenti irresponsabili, correggere il proprio comportamento, ammettere le proprie 
colpe e scusarsi. Per maggiore dettaglio si veda W. L. BENOIT, Accounts, excuses, and apologies: 
A theory of immage restoration strategies, State University of New York Press, 1995. 
340
 M. BARSANTI e F. RANGHIERI, L’Impiego degli indicatori nella comunicazione ambientale 
di impresa: affidabilità e credibilità per il consenso, in Valutazione Ambientale, Dossier Indicatori 
per la valutazione ambientale, 2004, n. 5, pag. 54 
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comunicazione sociale l’opportunità di comprendere il loro grado di 
soddisfazione, le aree che necessitano ancora di interventi, le modalità attraverso 
cui dare risposta alle richieste ed alle aspettative derivanti dall’ambiente esterno. 
Al contrario, utilizzare la rendicontazione sociale unicamente come strumento 
propagandistico ed auto celebrativo o come mezzo attraverso cui alterare la 
percezione degli interlocutori, può nel lungo periodo minare fortemente la 
reputazione dell’impresa nonché la sua credibilità. 
In merito ai differenti approcci nei confronti della comunicazione sociale, recenti 
studi hanno infatti messo in evidenza come la disclosure sociale sia influenzata da 
alcune variabili particolari quali l’appartenenza a determinati settori, la 
nazionalità, la visibilità dell’azienda, etc.., anche se essa è da far risalire 
essenzialmente dalla volontà degli uomini d’azienda di informare, con molteplici 
e differenti scopi, circa le iniziative messe in atto o che si intendono realizzare
341
. 
In particolare, analisi empiriche hanno mostrato come le aziende appartenenti a 
determinati settori siano portate a rendicontare di più e con maggiore dettaglio 
sugli effetti che la propria attività provoca all’ambiente fisico naturale ed alla 
società, nonché sulle iniziative correttive o preventive che vengono poste in 
essere. 
Infatti i settori ad alto impatto socio - ambientale, ovvero il chimico, il petrolifero, 
le materie prime, l’energetico, etc.. sono esposti maggiormente alle pressioni 
sociali ed all’attenzione pubblica in quanto per la natura stessa delle proprie 
attività generano conseguenze fortemente nocive sull’ambiente esterno. Ne 
consegue, dunque, che a causa delle elevate pressioni sociali, della rilevante 
esposizioni a critiche e malcontenti, e degli effetti nocivi che le loro attività 
provocano, esse sono portate maggiormente a mettere in atto strategie sociali e, 
quindi, ad informare circa le proprie iniziative
342
. 
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 R. HOOGHIEMSTRA, Corporate communication and impression management. New 
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342
 Si veda A. KOLK, A decade of sustainability reporting: developments and significance, in 
International Journal Environment and Sustainable Development, 2004, vol. 3, n. 1, pp. 51 – 64; S. 
BRAMMER e S. PAVELIN, Factors influencing the quality of corporate environment disclosure, 
op. citata; A. KOLK, S. WALHAIN e S. VAN DE WATERINGEN, Environment reporting by 
global fortune 250: exploring the influence of nationality and sector, in Business Strategy and the 
Environment, 2001, vol. 10, pp. 15 – 28; J. NISKANEN e T. NIEMINEN, The objectivity of 
corporate environmental reporting: a study of Finnish listed firm’s environmental disclosure, in 
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Similmente le aziende di maggiori dimensioni sono portate, a causa della 
maggiore visibilità e notorietà, ed a causa anche di maggiori obblighi informativi 
a cui sono soggette, a produrre comunicazioni sociali più dettagliate e complete. 
Inoltre, si ritiene che esse possano usufruire di elevate competenze professionali 
specializzate nella comunicazione sociale, nonché maggiori risorse economico 
finanziarie che consentono di investire/finanziare tali attività
343
. 
Anche la nazionalità sembra incidere notevolmente sui livelli e sulla qualità 
dell’informativa socio-ambientale, in quanto ogni Paese ha una propria 
legislazione che impone e disciplina i contenuti della comunicazione obbligatoria, 
alle cui mancanze e lacune fa fronte eventualmente la comunicazione dedicata, ed 
ogni Paese, inoltre, ha differenti livelli di pressione sociale la quale mostra, altresì, 
attenzione per aspetti differenti da caso a caso
344
. 
Recenti studi hanno, infatti, dimostrato che in base al Paese di origine possono 
identificarsi notevoli differenze sulle caratteristiche della disclosure. Nello 
specifico la comunicazione sociale sembra essere particolarmente ricca in quelle 
nazioni che obbligano le aziende a pubblicare bilanci sociali/ambientali/ di 
sostenibilità, come ad esempio avviene nei Paesi Bassi, o a rendicontare su 
determinati aspetti dell’attività aziendale (emissioni, incidenti sul lavoro, etc..) 
primi fra tutti in questo senso Stati Uniti, Canada e Giappone, tuttavia anche in 
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Un’altra variabile che sembra avere forti effetti sulla disclosure socio – ambientale 
sembra essere la corporate governance, soprattutto per ciò che riguarda la 
composizione del consiglio di amministrazione, ovvero il numero di 
amministratori indipendenti e/o non esecutivi, la dispersione dell’azionariato e la 
presenza del comitato etico. 
Infatti, la presenza di amministratori non esecutivi o indipendenti, ed ancor più di 
un comitato etico pare essere correlata positivamente con i livelli di 
comunicazione sociale, in quanto si suppone che tal tipo di figure siano 
maggiormente vicine ad attente alle esigenze ed alle richieste degli stakeholder
346
. 
Infine, altra variabile meritevole di attenzione è la visibilità delle aziende in 
termini di esposizione sui media, infatti quanto più l’impresa fa parlare di se, tanto 
più sarà rilevante l’attenzione che l’opinione pubblica riserverà ad essa, con la 
conseguenza che vi sarà maggiore pressione sociale nei suoi confronti e, quindi, in 




3.3) Gli strumenti della comunicazione e l’orientamento etico 
 
Dopo aver illustrato le caratteristiche della comunicazione sociale e le ragioni che 
vi sono alla base, è opportuno concentrarsi sull’individuazione dei canali e dei 
mezzi utilizzati per diffondere tal tipo di informazioni
348
. 
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Vi sono, in particolare, specifici strumenti dedicati alla descrizione e 
presentazione dei valori e dei principi che ispirano la gestione aziendale – codice 
etico, carta dei valori, politiche di sostenibilità – o alla rendicontazione delle 
performance e delle iniziative realizzate – bilancio ambientale/sociale/di 
sostenibilità. In ultimo vi sono strumenti di comunicazione non esclusivamente 
dedicati alla dimensione socio – ambientale ma all’interno dei quali è possibile 




Uno degli strumenti principali per definire e comunicare all’esterno ed all’interno 
l’orientamento strategico dell’azienda è il Codice Etico, ovvero un documento 
all’interno del quale vengono individuati i principi, i diritti, i doveri e le 
responsabilità dell’impresa nei confronto degli stakeholder350.  
Più precisamente esso deve contenere l’enunciazione dei valori su cui si fonda la 
cultura dell’impresa; la dichiarazione di responsabilità verso ciascuna categoria di 
interlocutore; la specificazione delle politiche o direttive aziendali in materia di 
etica d’impresa e l’indicazione delle prescrizioni (o norme di comportamento) alle 
quali il lavoratori e tutti coloro che hanno rapporti commerciali con 
l’organizzazione devono attenersi per mettere in atto le politiche etiche stabilite351. 
Poiché esso contribuisce a formare il set valoriale dell’azienda, le regole di 
condotta al suo interno incideranno in modo particolare su
352
:  
 la definizione delle finalità aziendali; 
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 la dotazione dei mezzi necessari per realizzare le finalità individuate; 
 gli aspetti sociali che coinvolgono l’attività dell’impresa; 
 le relazioni con i portatori di interesse; 
 i valori che governano l’agire dell’azienda; 
 i sistemi di valutazione delle performance. 
 
Le motivazioni sottostanti all’assunzione del codice etico sono riconducibili 
essenzialmente alla tutela dell’immagine e della reputazione aziendale, poiché 
esso concorre a prevenire la commissione di atti scorretti e dannosi; a ridurre la 
discrezionalità degli uomini d’azienda i cui comportamenti sono disciplinati dalle 
regole del codice stesso; a promuovere il rispetto degli interessi degli stakeholder, 




Tuttavia il codice etico non può e non deve essere concepito solo come un mero 
elenco di principi, esso sembra essere uno strumento sia di indirizzo e governo, in 
quanto disciplina i comportamenti da mettere in atto, le regole da seguire ed i 
principi che animano l’agire dell’azienda, sia di comunicazione in quanto informa 
gli stakeholder circa i valori aziendali e gli impegni che l’azienda si prefigge di 
rispettare. Esso rappresenta altresì la base per un corretto processo di 
accountability nei confronti dei portatori di interesse
354
. 
Il suo ruolo all’interno dell’azienda può assumere, infatti, un triplice connotato, 
esso assolve ad una “funzione cognitiva”, ovvero chiarisce i principi generali che 
rendono un comportamento etico e giusto; ad una “funzione giustificativa” in 
quanto assicura che le regole di condotta contemplate al suo interno siano 
accettate da ciascun partecipante, a vario titolo, all’attività dell’azienda; ed in 
ultimo ad una “funzione di incentivo” perché favorisce negli uomini d’azienda la 
percezione che quanto definito all’interno del codice sia rappresentazione del 
comportamento ottimale da assumere nei confronti degli interlocutori
355
. 
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Poiché il codice etico è un documento formale dell’azienda, atto a definire 
standard e regole di buon comportamento, è necessario che esso illustri le 
specifiche ed effettive norme di condotta che devono essere inderogabilmente 
rispettate da tutti coloro che son chiamati ad aderire al codice stesso. Tuttavia esso 
non sostituisce i principi giuridici vigenti, piuttosto rappresenta un mezzo per 
favorire la divulgazione e la comprensione delle norme al fine di una corretta 
applicazione e per integrare le disposizioni di legge colmandone eventuali lacune 
o specificando alcuni aspetti particolari. 
Tale aspetto è divenuto ancor più significativo con l’entrata in vigore del D. Lgs 
n. 231/2001 - di cui il codice etico è parte integrante – la quale da un lato ha 
permesso una maggiore diffusione ed adozione del documento, da un altro ha 
fatto si che esso divenisse non solo uno strumento della responsabilità sociale ma 
anche di governance. 
 
3.4) Il bilancio sociale, ambientale e di sostenibilità 
 
La reportistica dedicata alle tematiche di responsabilità sociale nasce dall’esigenza 
di integrare e completare l’informativa aziendale trasmessa tramite il bilancio di 
esercizio, in quanto vi è la forte esigenza di comunicare ed esprimere anche 
l’operato dell’impresa nell’ambito delle dimensioni sociale ed ambientale, 
laddove esse costituiscano elementi importanti all’interno della gestione 
strategica. 
Tuttavia si rileva, in dottrina come nella prassi, una forte confusione circa la 
definizione del bilancio sociale. 
Un primo elemento di discordanza attiene a problematiche di tipo lessicale poiché 
il termine bilancio sociale, per identificare un documento di rendicontazione 
esclusivamente dedicato alla corporate social responsibility, non è spesso 
condiviso, si rintracciano infatti molteplici denominazioni quali, resoconto 
sociale, rendiconto sociale, bilancio socio-economico, bilancio societale
356
. 
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Medesima problematica si manifesta in campo internazionale ed in particolar 
modo nel mondo anglosassone nel quale si parla di corporate social reporting, 
ethical statements, social accounting, values report, social audit, ethical audits, 
social statement, social responsibility accounting
357
. 
Ulteriore elemento di confusione è rappresentato, infine, dall’introduzione del 
bilancio di sostenibilità – sustainability reporting – il quale pur condividendo con 
il bilancio sociale finalità e contenuti, differisce da quest’ultimo per un maggiore 




Tuttavia, sebbene, vi siano alcune difformità tra i due documenti, vi è la forte 
tendenza ad accomunarli. Nel prosieguo del presente lavoro ci riferiremo 
indistintamente a “bilancio sociale” e “bilancio di sostenibilità”. 
Inoltre lo stesso termine bilancio è oggetto di numerose perplessità in quanto 
all’interno del bilancio sociale non è previsto alcun tipo di bilanciamento 
contabile che possa quindi giustificare l’utilizzo di tale terminologia359. 
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La difformità sull’aspetto lessicale, tuttavia, riflette specularmente divergenze sul 
piano metodologico e sui contenuti specifici, nonostante vi sia condivisione sulle 
tematiche basilari che il documento deve affrontare
360
.  
Tale problematica, inoltre, trova la principale causa nella non obbligatorietà della 
redazione del documento, con la conseguenza che non vi sono ad oggi vincoli 
legislativi né principi e/o raccomandazioni emanati da organismi indipendenti, ma 
solo una moltitudine di standard e linee guida, da seguire su base volontaria dalle 
aziende, che indirizzano ed orientano nella redazione del documento. 
Tuttavia, tali modelli se da un lato hanno permesso una maggiore chiarezza nei 
contenuti del report facilitandone, dunque, l’adozione da parte delle aziende, da 
un altro rendono difficile la comparabilità spaziale tra imprese che adottano 
standard differenti. 
I modelli attualmente esistenti si distinguono in standard di processo e di 
contenuto in base agli indirizzi che essi si prefiggono di fornire; mentre i primi 
cercano di identificare le procedure da seguire nell’implementazione dell’attività 
di rendicontazione sociale, nonché di promuovere un cambiamento radiale 
nell’assetto strategico in modo da delineare processi volti ad orientare la gestione 
aziendale verso responsabilità di tipo sociale ed ambientale, i secondi sono 
finalizzati a delineare i contenuti e le informazioni che il report deve contenere
361
. 
Tra le proposte più rilevati, sia a livello nazionale che internazionale vi sono
362
: 
 GBS – Principi di redazione del bilancio sociale; 
 Accountability 1000 (AA1000). Standards, guidelines and professional 
qualification; 
 SA8000 – Social Accountability 
 GRI - Global Reporting Initiatives. Sustainability reporting guidelines on 
economics, environmental and social performance. 
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A prescindere dalla struttura del documento, dagli indirizzi contemplati in ciascun 
modello e dalla difformità dottrinale possiamo definire il bilancio sociale come 
quel «complesso dei documenti contabili e non che, insieme ai bilanci 
“tradizionali”, abbia come scopo di offrire informazioni quali - quantitative sulle 
operazioni svolte dall’impresa per effetto delle finalità sociali che si è assunta. In 
prima approssimazione potremmo dire che esso è un complesso di documenti 
volti a : 
1. definire gli ambiti di assunzione di responsabilità in termini di 
relazioni poste in essere con i diversi gruppi sociali e l’ambiente e 
di effetti dell’operare aziendale su tali ambiti; 
2. offrire dati quali - quantitativi sulle strategie sociali perseguite 
dall’azienda e sui risultati ottenuti dalla medesima»363. 
 
Esso rappresenta dunque un documento di sintesi all’interno del quale vengono 
indicate le strategie sociali dell’azienda, le iniziative realizzate o che si intendono 
porre in essere ed i risultati ottenuti al fine di raggiungere una situazione di 
equilibrio sul piano economico, ambientale e sociale. 
Il bilancio sociale origina dall’esigenza di comunicare e rendere conto agli 
stakeholder di quanto compiuto in favore dell’ambiente e della società e di quali 
sono gli effetti che l’attività dell’impresa provoca sull’ambiente esterno. 
Come evidenziato nelle pagine precedenti la preoccupazione dell’impresa di 
rendere maggiormente consapevoli i propri interlocutori circa le proprie attività, 
migliora i livelli di trasparenza ed al contempo riduce lo scetticismo nei suoi 
confronti. Ne consegue che l’impresa potrà beneficiare di un’immagine migliore e 
di una maggiore credibilità, conquistando così maggiori consensi sulla propria 
proposta progettuale. 
Visto in tal senso il report di sostenibilità rappresenta al tempo stesso fine e 
strumento del processo di rendicontazione in quanto esso è volto a soddisfare le 
esigenze informative dei portatori di interesse, ma anche a stabilire con essi un 
rapporto interattivo e di dialogo per poter monitorare l’evoluzione delle proprie 
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performance, il grado di soddisfazione degli interlocutori e le aree che necessitano 
ancora di interventi. 
Per poter individuare le caratteristiche del report e la sua funzione è necessario 
comprendere quali sono le informazioni specifiche in esso contenute e la sua 
struttura, analizzando quanto disposto dai vari modelli. 
In questa fase della ricerca non ci concentreremo sugli indirizzi emanati da 
ciascun modello di rendicontazione passando in rassegna i dettami dei singoli 
standard
364
, bensì cercheremo di sintetizzare ed organizzare le disposizioni 
contemplate nelle proposte fino ad oggi elaborate giungendo a definire uno 
schema di analisi sistematico ed un unico framework che offra una visione 
d’insieme dei principali modelli di rendicontazione. 
Poiché la realizzazione del report di sostenibilità non è il fine ultimo, bensì una 
fase del processo di assunzione di responsabilità sociali, la redazione del 
documento deve essere preceduta da un radicale cambiamento nella cultura e nei 
processi produttivi e gestionali. 
A tal fine risultano estremamente utili le disposizioni dettate dai modelli 
Accountability 1000 (AA1000) e Social Accontability 8000 (SA8000). 
Entrambi sono standard di processo volti a identificare modelli di gestione della 
corporate social responsibility all’interno dei quali la rendicontazione dedicata è 
inserita in un più ampio approccio alla responsabilità sociale
365
. Mentre il primo 
vuole delineare best pratice per la messa a punto delle procedure relative alla 
rendicontazione sociale, il secondo, di portata più generale, mira ad identificare i 
principi ed i valori etici da rispettare qualora l’azienda voglia intraprendere il 
percorso di responsabilità sociale. 
                                                     
364
 Per una rassegna di analisi di questo tipo si veda P. ORLANDINI, Rendicontazione e 
responsabilità sociale, op. citata, M. DE NICOLA, La responsabilità sociale dell’azienda. 
Strategie, processi, modelli, op. citata; L. HINNA, Come gestire la responsabilità sociale 
d’impresa. Manuale pratico-operativo. Processi, strumenti e modelli di rendicontazione del 
bilancio sociale 
365








 Pianificazione, ovvero la definizione dei valori etici, ambientali e sociali 
che l’azienda ritiene di condividere, degli stakeholder chiave nei confronti 
dei quali l’attività dell’azienda mostra maggiori impatti, delle attività da 
realizzare che permettono il rispetto dei valori individuati ed il 
soddisfacimento degli interlocutori primari. In questa prima fase risultano 
essere di estremo rilievo le disposizione dell’SA8000 il quale contribuisce 
a identificare gli aspetti chiave che l’impresa socialmente responsabile è 
tenuta a contemplare, ovvero il lavoro minorile, il lavoro obbligato, salute 
e sicurezza, la libertà di associazione ed il diritto alla contrattazione 
collettiva e la discriminazione sociale
367
. 
 Accounting, ovvero stadio di raccolta delle informazioni necessarie per 
definire e realizzare il processo di miglioramento e per individuare gli 
obiettivi primari e le modalità attraverso cui realizzarli. 
 Auditing, fase di verifica e revisione da parte di un ente esterno, 
indipendente e certificato, sulle attività intraprese dall’azienda al fine di 
valutare e comprendere se quanto svolto è conforme ai principi etici ai 
quali l’azienda ha deciso di orientarsi. 
 Reporting, momento della rendicontazione che trova il proprio culmine 
con la redazione di un documento pubblico che illustri e precisi gli 
impegni e le responsabilità assunti e le iniziative messe in atto su tal fronte 
e che dia inizio ad un processo di confronto e dialogo con i propri 
stakeholder. 
 Embedding, fase di concretizzazione del piano di rinnovamento aziendale 
in quanto vengono definiti e implementati i sistemi di gestione, le 
procedure di raccolta ed analisi delle informazioni, i processi di audit, etc.. 
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 Stakeholder Engagement, punto d’arrivo dell’intero processo nonché 
momento trasversale a tutte le diverse fasi sopra presentate. Consiste nella 
creazione di un sistema di coinvolgimento degli stakeholder in tutte le fasi 
del processo, di modo che si possano stabilire con essi relazioni stabili e 
spunti di confronto e di dialogo funzionali al miglioramento continuo delle 
performance aziendali, nonché per l’acquisizione da parte dell’azienda dei 
necessari consensi. 
 
Una volta individuato il processo necessario per dotarsi delle componenti basilari 
che permettono di costruire il percorso di responsabilità e rendicontazione sociale, 
è necessario comprendere come il report debba essere strutturato e quali 
informazioni esso debba contenere. 
A tal fine è possibile far ricorso a due standard che disciplinano le informazioni e 
le caratteristiche del bilancio sociale, ovvero i modelli GBS e GRI, il primo di 
origini nazionali, l’altro internazionali. 
Sebbene lo scopo delle due linee guida sia il medesimo, ovvero fare chiarezza sui 
contenuti del documento e sulle modalità di redazione, esse per certi versi 
differiscono l’uno dall’altra, tuttavia è possibile rintracciare alcuni punti di 
comunanza e di complementarietà.  
Entrambi gli standard sono orientati alla tipologia di rendiconto triple bottom line, 
il documento, infatti, sia per l’uno che per l’altro deve riportare informazioni sul 
fronte economico, ambientale e sociale.  
Altro elemento di comunanza è inoltre la definizione di principi che conferiscono 
qualità ed autorevolezza al report e l’inserimento all’interno del bilancio sociale di 
un preambolo introduttivo che descriva le caratteristiche basilari dell’azienda, 
ovvero che riporti informazioni circa l’identità dell’impresa. 
Tuttavia le informazioni vengono articolate in base a diverse strutture. 







3.4.1) Il modello GBS – Gruppo di studio per il bilancio sociale 
 
L’impostazione del bilancio sociale definita dal GBS prevede che il documento 
sia strutturato in tre parti: 
1. identità aziendale;  
2. valore aggiunto; 
3. relazione sociale.  
 
 




Valori etici  
Impostazione strategica 
Politiche 
PRODUZIONE E DISTRIBUZIONE DEL VALORE AGGIUNTO 
RELAZIONE SOCIALE 
INFORMAZIONI OBBLIGATORIE INFORMAZIONI DISCREZIONALI 
Risultati ottenuti Giudizi degli stakeolder 
Impegni assunti Commenti e dichiarazioni aggiuntive 
Descrizione dei programmi Possibili miglioramenti futuri 
 Attestazione di conformità delle procedure 
 
 
L’identità aziendale deve descrivere i tratti principali dell’attività d’impresa, tale 
sezione, quindi, oltre a fornire un quadro generale del business e delle finalità 
aziendali, deve riportare e presentare i principi ed i valori che ispirano la gestione, 
al fine di consentire agli stakeholder di valutare con maggiore consapevolezza il 
complessivo progetto dell’azienda. 
In particolare lo standard richiede di esporre informazioni riguardanti
368
: 
- l’assetto istituzionale, ovvero la composizione del vertice, il modello di 
governance e la struttura organizzativa, nonché l’evoluzione storica 
dell’impresa e l’attuale posizionamento competitivo; 
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Principi di redazione del bilancio sociale, Milano, Giuffrè, 2007, pp. 9-10. 
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- i valori, che ispirano e plasmano nel lungo periodo la gestione ed il 
sistema decisionale e che governano i rapporti con gli stakeholder; 
- la mission, cioè il fine ultimo dell’azienda, espresso non solo sul piano 
economico finanziario e competitivo, ma altresì su quello sociale ed 
ambientale, identificando ciò che l’azienda vuole rappresentare all’interno 
del macro ambiente in cui è inserita; 
- le strategie e le politiche, ovvero gli obiettivi strategici di lungo periodo e 
le linee di indirizzo e di intervento che si intendono attuare in 
corrispondenza degli obiettivi individuati. 
 
La parte relativa al valore aggiunto rappresenta l’anello di congiunzione con il 
bilancio di esercizio poiché essa, fortemente ancorata ai contenuti del Conto 
Economico, ha la funzione di mostrare “la ricchezza prodotta dall’azienda 
nell’esercizio, con riferimento agli interlocutori (stakeholder) che partecipano 
alla sua distribuzione”369. 
In tale sezione oltre a quantificare, tramite appositi prospetti, il valore 
aggiunto, deve essere spiegato anche come lo stesso viene ripartito tra gli 
stakeholder primari dell’azienda370. 
La terza ed ultima sezione, la relazione sociale, contiene informazioni di 
natura, oltre che economica anche e soprattutto sociale ed ambientale.  
Il GBS richiede infatti che siano prospettati, sia in termini quantitativi che 




 obiettivi e norme di comportamento; 
 stakeholder di riferimento; 
 politiche relative ad ogni categoria di stakeholder coerentemente con i 
valori aziendali – richiamati, peraltro, nella parte riguardante l’attività - 
nonché i risultati attesi; 
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 processo di rendicontazione; 
 iniziative, attività ed azioni realizzate durante l’esercizio; 
 opinioni e giudizi degli stakeholder con i quali deve essere insta turato 
un rapporto di dialogo e confronto. 
 
In tale relazione lo standard disciplina quali sono i contenuti minimi e obbligatori 
che devono essere trasmessi all’esterno, tuttavia viene lasciata ala discrezionalità 
delle singole aziende di riportare anche informazioni aggiuntive che completino la 
rendicontazione al fine di realizzare un documento informativo che rappresenti nel 
modo più fedele possibile la realtà aziendale. 
 
3.4.2) Il modello GRI - Global Reporting Initiatives 
 
Lo standard realizzato del Global Reporting Initiatives (GRI) prevede che 
l’informativa standard sia articolata all’interno del bilancio sociale in una sezione 
introduttiva – profilo – che illustri i caratteri di fondo dell’azienda, ed in una 
macro sezione che riporti per ciascuna dimensione della responsabilità sociale – 
economica, ambientale e sociale – informazioni in merito alle modalità di gestione 
e misurazione delle performance, con l’indicazione di specifici indicatori. 
Il preambolo introduttivo, come peraltro avviene nel GBS, ha la funzione di 
presentare l’azienda ed il suo profilo organizzativo. 
Devono essere descritte le strategie, non solo di portata generale, ma anche quelle 
strettamente attinenti alle dimensioni della corporate social responibility, 
evidenziando, dunque, il rapporto tra l’azienda e le tematiche di sostenibilità, gli 
impegni assunti dal vertice, i maggiori impatti che l’attività dell’impresa produce 
sull’ambiente e sulla società in relazione alle principali categorie di stakeholder. 
Ampia attenzione dovrà essere data all’approccio utilizzato per definire gli impatti 
più significativi e per individuare le linee d’azione e gli obiettivi strategici che si 
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intendono perseguire, nonché i principali rischi a cui la stessa azienda è sottoposta 
o a cui potrebbe essere esposta
372
. 
La seconda macro area del bilancio viene suddivisa in base alle dimensioni della 
sostenibilità per ciascuna della quale devono essere riportate sia informazioni 
sulle modalità di gestione, dunque, sulle specifiche strategie, sui particolari 
obiettivi e sulle linee d’azione che si intendono intraprendere,sia i risultati ottenuti 




Nello specifico per ciascuna dimensione vengono delineate le tematiche di 
maggiore rilievo ed i corrispondenti indicatori che misurino i risultati raggiunti, 
distinti tra quelli che obbligatoriamente devo essere presentati e quelli che invece 
possono essere forniti in via facoltativa, a discrezione delle singole realtà 
aziendali. 
Nello specifico la dimensione economica deve riportare in linea generale gli 
effetti che l’attività dell’azienda ha sulle condizioni economiche dei propri 
stakeholder e sui sistemi economici locali, nonché le strategie, le politiche e gli 
impegni assunti per far fronte a tali aspetti. Scopo del report è anche quello di 
evidenziare i risultai ottenuti durante l’esercizio in particolare per quel che 
riguarda la generale performance economica, il posizionamento sul mercato e gli 
impatti economici indiretti; per ciascuno di questi tre aspetti vengono elaborati 
specifici indicatori di cui sarà dato approfondimento nella figura 29
374
. 
Anche per quanto riguarda la dimensione ambientale lo standard predispone che 
siano fornite informazioni relative alle strategie ed alle politiche ambientali, 
nonché specifici indicatori di performance relativi a determinate tematiche 
ritenute particolarmente rilevanti, quali la gestione delle materie prime, i consumi 
di energia ed acqua, la produzione di emissioni e scarichi, le iniziative di tutela e 
protezione delle biodiversità, l’impatto ambientale derivante dei trasporti, la 
predisposizione all’interno del portafoglio e servizi di linee/gamme a valenza 
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ambientale e le pratiche di compliance – si rimanda alla figura 29 per il dettaglio 
degli indicatori - 
375
. 
La terza ed ultima dimensione, quella sociale, racchiude invece informazioni 
generali sulle strategie e sulle politiche da intraprendere in quest’area e riporta i 
risultati ottenuti sul fronte delle condizioni e pratiche lavorative, la salute e 
sicurezza sui luoghi di lavoro, le azioni a beneficio della collettività, ivi compreso 
il rispetto e la promozione dei diritti umani, la formazione e la crescita delle 
risorse umane – si veda la figura 29 per gli indicatori di performance relativi alla 
dimensione sociale - 
376
. 
La figura seguente riporta nel dettaglio tutti gli indicatori evidenziati dallo 




FIG. 27: Gli indicatori di performance del GRI 
DIMENSIONE ECONOMICA 
CORE EC 1 valore economico direttamente generato e distribuito alle categorie di stakeholder 
CORE EC 2 implicazioni finanziarie, rischi ed opportunità dovuti ai cambiamenti climatici 
CORE EC 3 copertura obblighi assunti in sede di definizione del piano pensionistico 
CORE EC 4 finanziamenti significativi ricevuti dalla Pubblica Amministrazione 
ADD EC 5 
rapporto tra stipendio standard neoassunti e stipendio minimo locale nelle sedi operative più 
significative 
CORE EC 6 politiche, pratiche e % di spesa concentrata su fornitori locali 
CORE EC 7 
procedure di assunzione di persone residenti e % dei senior manager assunti nella comunità 
locale 
CORE EC 8 impatto di investimenti in infrastrutture a beneficio delle comunità locali 
ADD EC 9 
analisi e descrizione dei principali impatti economici indiretti considerando le esternalità 
generate 
DIMENSIONE AMBIENTALE 
CORE EN 1 materie prime utilizzate per peso o volume 
CORE EN 2 % materiali riciclati utilizzati per produzione 
CORE EN 3 utilizzo diretto di energia suddiviso per fonti primarie 
CORE EN 4 consumo indiretto di energia suddiviso per fonti primarie 
ADD EN 5 risparmio energetico dovuto a conservazione e miglioramenti in termini di efficienza 
ADDI EN 6 iniziative per fornire prodotti e servizi a efficienza energetica o basati su energia rinnovabile 
ADD EN 7 iniziative per riduzione del consumo dell'energia indiretta e riduzioni ottenute 
CORE EN 8 prelievo totale di acqua per fonte 
ADD EN 9 fonti idriche significativamente interessate dal prelievo di acqua 
ADD EN 10 % e volume totale dell'acqua riciclata e riutilizzata 
CORE EN 11 localizzazione terreni posseduti, affidati o gestiti in aree protette o ad elevata biodiversità 
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CORE EN 12 impatti su biodiversità dei prodotti, dei servizi e delle attività 
ADD EN 13 habitat protetti o ripristinati 
ADD EN 14 strategie, azioni e piani futuri per gestire gli impatti sulla biodiversità 
ADD EN 15 numero specie protette che trovano il proprio habitat nelle aree di operatività dell’ azienda  
CORE EN 16 emissioni dirette e indirette di gas serra per peso 
CORE EN 17 altre emissioni indirette di gas serra rilevanti per peso 
ADD EN 18 iniziative per ridurre l'emissione di gas serra e risultati raggiunti 
CORE EN 19 emissione di sostanze nocive per lo strato di ozono per peso 
CORE EN 20 NOx, SOx, altre emissioni significative nell’aria per tipologia e peso 
CORE EN 21 acqua totale scaricata per qualità e destinazione 
CORE EN 22 peso totale dei rifiuti per tipologia e per metodi di smaltimento 
CORE EN 23 numero e volume di sversamenti significativi 
ADD EN 24 peso dei rifiuti pericolosi trasportati, importati, esportati o trattati 
ADD EN 25 
biodiversità, fauna e flora acquatica e relativi habitat colpiti da scarichi d'acqua e dispersioni 
provocate dall'organizzazione 
CORE EN 26 iniziative per mitigazione impatti ambientali e grado di mitigazione 
CORE EN 27  % prodotti venduti e relativi imballaggi riciclati o riutilizzati per categoria 
CORE EN 28 ammontare multe e numero sanzioni non monetarie per violazione norme ambientali 
ADD EN 29 impatti ambientali del trasporto di prodotti e beni 
ADD EN 30 spese e investimenti per la protezione dell'ambiente, suddivise per tipologia 
DIMENSIONE SOCIALE 
CORE LA 1 numero totale dipendenti per tipologia, tipo di contratto, area geografica 
CORE LA 2 numero e tasso turnover del personale per sesso, età, area geografica 
ADD LA 3 benefit previsti per i lavoratori a tempo pieno 
CORE LA 4 % dipendenti coperti da accordi collettivi di contrattazione 
CORE LA 5 periodo minimo di preavviso per modifiche operative 
ADD LA 6 % lavoratori rappresentati nel comitato per la salute e sicurezza 
CORE LA 7 
tasso infortuni sul lavoro, malattia, giornate di lavoro perse, assenteismo e numero decessi 
divisi per area geografica 
CORE LA 8 programmi di educazione, formazione e prevenzione a lavoratori e famiglie per malattie gravi 
ADD LA 9 accordi formali con i sindacati relativi alla salute e sicurezza 
CORE LA 10 ore formazione annue per dipendente e per categoria di lavoratori 
ADD LA 11 
programmi per gestione competenze e per promuovere una formazione/aggiornamento 
progressivo 
ADD LA 12 % di dipendenti che ricevono regolarmente valutazioni di performance e sviluppo carriera 
CORE LA 13 
composizione organi di governo dell’impresa e ripartizione dipendenti per genere, età, 
appartenenza a categorie protette 
CORE LA 14 rapporto dello stipendio base degli uomini rispetto a quello delle donne a parità di categoria 
CORE HR 1 % e numero investimenti che includono clausole di rispetto dei diritti umani 
CORE HR 2 % di fornitori e appaltatori sottoposti a verifiche su diritti umani e relative azioni intraprese 
ADD HR 3 ore totali di formazione su politiche e procedure dei diritti umani e % lavoratori formati 
CORE HR 4 numero episodi discriminazione ed azioni intraprese 
CORE HR 5 attività a rischio di limitazione libertà associativa e contrattazione collettiva 
CORE HR 6 operazioni con elevato rischio di lavoro minorile 
CORE HR 7 attività con rischio di lavoro forzato o obbligato 
ADD HR 8 
% personale addetto alla sicurezza che ha ricevuto formazione su procedure e politiche 
riguardanti i diritti umani 
ADD HR 9 numero di violazioni dei diritti della comunità locale e azioni intraprese 
CORE SO 1 programmi per la gestione e la valutazione degli impatti sulla comunità 
CORE SO 2 % divisioni a rischio corruzione 
CORE SO 3 % dipendenti formati su procedure e politiche anti-corruzione 
CORE SO 4 azioni in risposta a episodi di corruzione 
CORE SO 5 
posizioni sulla politica pubblica, partecipazione allo sviluppo di politiche pubbliche e 
pressioni esercitate 
ADD SO 6 totale contributi finanziari e benefici prestati a partiti, politici e istituzioni per Paese 
ADD SO 7 
totale azioni legali riferite a concorrenza sleale, anti-trust e pratiche monopolistiche e relative 
sentenze 
CORE SO 8 ammontare delle sanzioni per violazione di leggi e regolamenti (pubblici) 
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CORE PR 1 impatto del prodotto su salute e sicurezza 
ADD PR 2 totale casi di non-conformità a regolamenti e codici volontari 
CORE PR 3 informazioni consumatori e etichettatura 
ADD PR 4 
totale casi di non conformità a regolamenti o codici volontari riguardanti informazioni e 
etichettature di prodotti/servizi 
ADD PR 5 pratiche relative a customer satisfaction 
CORE PR 6 adesione a leggi, standard e codici volontari relativi all'attività di marketing 
ADD PR 7 totale casi di non conformità a regolamenti o codici volontari riferiti all'attività di marketing 
ADD PR 8 numero reclami su violazioni della privacy e perdita dei dati dei consumatori 
CORE PR 9 ammontare delle sanzioni per violazione norme su fornitura e uso prodotti e 
 
FONTE: GLOBAL REPORTIN INITIATIVES (GRI), Linee guida per il reporting di 
sostenibilità, op. citata, pp. 31 – 41 
 
 
Oltre all’indicazione degli specifici contenuti, lo standard propone ed illustra 
alcuni principi la cui osservanza concorre a definire le informazioni da trasmettere 
nel report e ad assicurare la qualità del documento stesso. 




 Materialità, le informazioni contenute nel report devo riferirsi agli 
argomenti ed agli indicatori che riflettono gli impatti più significativi in 
termini economici, ambientali e sociali e che potrebbero influenzare le 
valutazioni e le decisioni degli stakeholder; 
 Inclusività degli stakeholder, identificazione degli interlocutori e 
spiegazione di come sono state soddisfatti i loro interessi ed aspettative; 
 Contesto di sostenibilità, presentazione delle strategie e delle perfomance 
in riferimento agli andamenti del contesto in cui si è inseriti; 
 Completezza, esposizione degli argomenti e degli indicatori che riflettono 
con precisione gli impatti significativi economici, ambientali e sociali. 
 
La seconda categoria di principi, invece, fornisce linee guida volte ad assicurare la 
qualità del report, in particolare, il GRI li identifica in
378
: 
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 Equilibrio, il report deve riflettere gli aspetti positivi e negativi della 
performance di un’organizzazione al fine di permettere una valutazione 
ragionata della performance nel suo complesso; 
 Comparabilità, il documento deve presentare le informazioni in modo da 
rendere possibile la comparabilità nel tempo e nello spazio, ovvero la 
valutazione dell’evoluzione storica dell’impresa e della performance 
dell’organizzazioni rispetto ad altre realtà;  
 Accuratezza, le informazioni incluse nel report devono essere accurate e 
dettagliate in modo da fornire ai lettori un quadro completo delle strategie 
e delle azioni messe in atto; 
 Tempestività, redazione del bilancio sociale con cadenze periodiche e 
regolari in modo da poter permettere agli stakeholder di valutare 
preventivamente le performance aziendali; 
 Chiarezza, le informazioni devono essere presentate in modo 
comprensibile e accessibile agli stakeholder ed ai lettori del report;  
 Affidabilità, le informazioni e i processi della rendicontazione devono 
essere organizzati e gestiti in modo tale da permettere verifiche e controlli 
da parte di terzi. 
 
3.5) Limiti e problematiche della rendicontazione sociale. 
 
Nei paragrafi precedenti abbiamo mostrato come la rendicontazione sociale non 
possa essere intesa come il fine della strategia sociale ma come una fase del più 
ampio processo di implementazione della corporate social responsibility 
all’interno della quale il bilancio sociale rappresenta, non solo l’output finale, ma 
anche uno strumento di miglioramento dell’intero percorso. 
Il bilancio sociale, infatti, rappresenta lo strumento principe attraverso cui 
l’azienda descrive e presenta ai propri stakeholder le iniziative messe in atto per 
184 
 
tutelare i propri interessi, tanto che un crescente numero di imprese sta decidendo 
di rendere note le proprie performance in campo sociale ed ambientale
379
. 
Tuttavia possono riscontrarsi in esso due particolari tipologie di problematiche, 
peraltro, strettamente interconnesse tra loro. 
In primo luogo il documento in molti Paesi – tra cui l’Italia - non definito da 
obblighi di legge, esso piuttosto viene redatto su base volontaria da parte delle 
aziende; da ciò consegue l’inesistenza di principi e raccomandazioni universali 
emanati da enti terzi che disciplinano il contenuto del report, né tanto meno è 
previsto che esso venga certificato seguendo predefiniti criteri e modalità. 
Da siffatta situazione origina il secondo ordine di problemi, ovvero 
l’autoreferenzialità e la necessità di incrementare i livelli di credibilità ed 
affidabilità del documento che, essendo redatto dall’azienda stessa, avendo ad 
oggetto aspetti di difficile misurazione e non essendo sottoposto a verifiche e 
controlli esterni, manifesta forti criticità proprio sul piano della credibilità
380
. 
Le linee guida definite dai vari standard di rendicontazione ad oggi esistenti 
indicano semplicemente quali informazioni inserire nel bilancio sociale ed i 
contenuti che questo deve rispettare, ma non assicurano che quanto riportato nel 
report sia effettivamente e pienamente rispondente alla realtà
381
. 
Tale problematica, avvertita non solo dagli stakeholder ma anche dal mondo 
aziendale, ha favorito l’insidiarsi di un nuovo strumento, ovvero la certificazione 
dei bilanci sociali
382
 da parte di enti esterni ed indipendenti, con lo scopo di 
soddisfare il fabbisogno di affidabilità manifestato dagli interlocutori e di rendere 
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la comunicazione aziendale maggiormente trasparente ed attendibile, sì da poter 
beneficiare dei vantaggi che essa comporta
383
. 
Tuttavia anche per quanto riguarda la certificazione non vi sono tecniche ed 
approcci universali e consolidati e per colmare tale mancanza si sono 
recentemente diffusi alcuni standard specifici per la revisione dei report sociali tra 
cui: 
 AA1000 Assurance standard; 
 GRI Sustainability reporting guidelines;  
 ISAE 3000 International standard on assurance engagements; 
 GBS Linee guida per la revisione del bilancio sociale. 
 
Tuttavia, senza voler mettere in dubbio la validità dei modelli sopra presentati, 
recenti studi hanno messo in luce alcune criticità legate alle pratiche di revisione 
sociale. In particolare si evidenzia una certa difficoltà nel comprendere le 
procedure ed i criteri utilizzati nel processo di verifica e la forte incidenza 
esercitata dal controllo manageriale sull’attività di certificazione. Così alle volte 
l’assurance sui bilanci sociali, invece di favorire i livelli di trasparenza e veridicità 
dei documenti – scopo per il quale essa nasce – diviene perlopiù un’etichettatura 
sul report da accettare aprioristicamente come vera
384
. 
Inoltre la non obbligatorietà del bilancio sociale e le conseguenze che essa 
comporta, stanno inducendo l’opportunità di realizzare forme integrate di 
reportistica che amplino all’interno del bilancio di esercizio lo spazio attualmente 
dedicato alle tematiche di responsabilità sociale, come disposto dalla 
Modernization Directive della Comunità Europea. 
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Si tratta infatti di redigere un unico documento che racchiuda sia le informazioni 
finanziarie contenute nel bilancio civilistico sia quelle di natura ambientale, 
sociale e di governance tradizionalmente oggetto del bilancio sociale
385
. 
Tuttavia tale modello di rendicontazione rappresenta ad oggi solo una proposta 
per la quale non vi sono ancora precise disposizioni da seguire, né tanto meno 
contributi e studi da parte del mondo accademico o di associazioni professionali. 
La nostra personalissima opinione è che probabilmente il report integrato 
costituisce l’unico modo per indurre tutte le aziende a porre attenzione anche a 
tematiche di ordine sociale, monitorando altresì le proprie performance ed i propri 
comportamenti. 
Inoltre esso potrebbe rappresentare un utile strumento informativo in grado di 
presentare un quadro completo della performance e della strategia aziendale e che, 
quindi, renda maggiormente visibili e comprensibili le relazioni intercorrenti tra 
dimensioni economico – finanziaria, competitiva, sociale ed ambientale. 
Il bilancio integrato, ancora, potrebbe concorrere a ridurre lo scetticismo 
attualmente esistente attorno alla veridicità di quanto contenuto nel bilancio di 
sostenibilità, poiché esso è un documento obbligatorio sottoposto al controllo ed 
alla verifica non solo della società di revisione, ma anche degli organi interni 
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CAPITOLO 4: LA STRATEGIA SOCIALE NELLE AZIENDE 
ITALIANE 
 
4.1.) Aspetti introduttivi 
 
Dopo aver colto gli aspetti di maggior rilievo, nonché le modalità attraverso cui 
integrare la strategia sociale con le singole strategie e, a livello generale, nella 
gestione strategica, diviene necessario comprendere quale siano gli obiettivi 
specifici e strettamente attinenti alla corporate social responsibility. 
Nei capitoli precedenti abbiamo evidenziato che l’azienda realmente socialmente 
sostenibile è quella che riesce a coniugare e massimizzare i risultati ottenuti sul 
piano economico – finanziario, competitivo e sociale, laddove in quest’ultimo 
aspetto si intendono compresi gli ambiti sociale in senso stretto ed ambientale
386
. 
Diviene anzitutto necessario far si che la mission e la vision siano permeate da tali 
principi, al fine di creare un sistema valoriale ed un orientamento strategico che 
trovino spazio anche per le questioni di responsabilità sociale. 
L’integrazione nella mission e nella vision dei principi e degli obiettivi di ordine 
sociale permette e consente la costruzione di un’identità aziendale attenta sia alle 
esigenze del business sia ai bisogni ed aspettative degli stakeholder
387
. 
Poiché mission e vison costituiscono il motore degli obiettivi aziendali attuali e 
prospettici, e poiché da esse origina il set di valori che ispira l’attività 
dell’impresa388, l’inclusione, al loro interno, di principi ed aspetti di ordine 
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Unitamente a ciò, per indirizzare gli obiettivi strategici verso il perseguimento dei 
fini desiderati diviene opportuno dotarsi di politiche aziendali che disciplinino il 
comportamento dell’azienda verso un’ottica multistakeholder, verso la protezione 
ed il rispetto dell’ambiente fisico-naturale ed infine, verso la tutela e l’attenzione 
dei diritti civili, al fine di valorizzare e favorire la crescita e lo sviluppo della 
società in cui l’azienda è inserita. 
Da qui sorge la necessità di comprendere quali siano i singoli aspetti e gli specifici 
obiettivi da perseguire qualora l’azienda voglia implementare e realizzare la 
propria strategia di responsabilità sociale. 
Mondo accademico, unitamente a prassi aziendali, studi professionali ed 
interventi normativi ed istituzionali hanno cercato di evidenziare le tematiche 
specifiche rientranti nel più ampio quadro degli obiettivi strategici sociali. 
In primo luogo diviene opportuno scindere la trattazione tra le due macroaree 
attinenti alla strategia sociale, ovvero la dimensione ambientale e quella 
strettamente “sociale”. 
Per quanto riguarda il primo aspetto possiamo individuare tra le aree di intervento 
di particolare rilevanza il rispetto e la tutela in termini generali dell’ambiente 
fisico – naturale, ovvero prevenzione dell’inquinamento e riduzione dell’impatto 
ambientale
390
, ma anche tematiche dal focus più ristretto quali la gestione e 
l’utilizzo delle materie prime e delle risorse naturali, il risparmio energetico e lo 
sfruttamento di energia da fonti alternative, il consumo delle risorse idriche, 
l’abbattimento ed il contenimento delle emissioni in aria, acqua e suolo, la 
                                                                                                                                                 
mission si “mantiene ferma l’ipotesi della centralità delle scelte individuali (o di gruppo) volte a 
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comportamento di un’organizzazione debba essere spiegato a partire dalle 
scelte dei molteplici individui che la costituiscono.” A. MATACENA, La comunicazione nelle 
imprese no profit, materiale a disposizione per lezione dottorale del 06 giugno 2012. 
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intraprendere iniziative che promuovano una maggiore responsabilità ambientale”; al IX “di 
incoraggiare lo sviluppo e la diffusione di tecnologie che rispettino l’ambiente.” 
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produzione dei rifiuti e l’implementazione di meccanismi e processi di riciclaggio, 
la tutela delle biodiversità e di habitat naturali, etc
391
. 
Sull’aspetto strettamente sociale invece, i temi ritenuti maggiormente rilevanti 
sembrano essere le informazioni riguardanti le condizioni lavorative, con 
particolare attenzione agli aspetti della salute e sicurezza dei luoghi di lavoro, del 
rispetto delle diversità e delle pari opportunità, delle iniziative di conciliazione tra 
vita professionale e vita familiare e delle attività di formazione indirizzate al 
personale; il rispetto dei diritti umani e le iniziative filantropiche rivolte alla 
collettività locale e non, con particolare evidenza ai sussidi a fasce sociali più 
disagiate o a Paesi del Terzo mondo ed alle attività di promozione della cultura e 
dello sport; le modalità di gestione della supply chain ed i rapporti intrattenuti con 
i fornitori; infine, le caratteristiche dei prodotti, dunque l’esistenza di linee o 
gamme con particolare valenza sociale o ambientale
392
. 
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Identificate le tematiche di maggior rilievo delle strategie sociali, scopo del 
presente capitolo è investigare se nelle realtà aziendali tali aspetti siano integrati 
nell’intera impostazione strategica e comprendere le modalità attraverso cui le 
aziende intendono perseguire gli obiettivi di ordine socio – ambientale. 
 
4.2) Metodologia della ricerca 
 
Obiettivo del presente lavoro, come poc’anzi anticipato, è sviluppare uno schema 
d’anali in grado di riflettere i molteplici profili delle strategie sociali, ovvero 
contribuire alla comprensione empirica dello stato dell’arte dell’integrazione della 
corporate social responsibility nella gestione strategica, all’individuazione degli 
aspetti e delle tematiche di maggiore rilievo nell’ambito delle strategie sociali, 
all’identificazione delle variabili che incidono ed influenzano l’integrazione della 
strategia sociale nella gestione strategica. 
Tale obiettivo è stato perseguito, da un lato mediante la review della letteratura, 
condotta nel capitolo 2 del presente lavoro, ivi compreso lo studio dei documenti 
proposti da organizzazioni ed istituzioni professionali, e dall’altro attraverso 
l’analisi empirica sulle strategie sociali delle aziende italiane. 
Ai fini della ricerca è stato selezionato un campione di aziende – di cui si fornisce 
la composizione nell’allegato 2.1 - costituito dalle 274 società italiane quotate 
nell’anno 2010 presso la Borsa Italiana.  
La scelta di un campione di aziende italiane è stata motivata dall’assenza di 
recenti analisi empiriche che coinvolgono l’intero spettro delle strategie sociali, 
nonché dalle risultanze di precedenti studi che hanno evidenziato l’esistenza di 
differenze tra le varie nazioni circa le modalità di attuazione delle strategie sociali, 
i loro ambiti di intervento e le loro caratteristiche e peculiarità
393
. La scelta, invece 
                                                                                                                                                 
STANDARDS ISTITUTION, Norma OHSAS 18001: 1999; SOCIAL ACCOUNTABILITY 
INTERNALTIONAL, Standard SA 8000. 
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framework for a comparative understanding of corporate social responsibility, op. citata; L. 
ALBAREDA, A. TENCATI, J. M. LORENZANO e F. PERRINI, The government’s role in 
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di selezionare le società quotate deriva dall’esigenza di investigare realtà aziendali 
con elevata visibilità, quindi, maggiormente esposte all’attenzione pubblica e 
sottoposte a maggiori pressioni sociali da parte dell’ambiente esterno394, nonché 




Individuato il campione da analizzare si è deciso di condurre la ricerca sui bilanci 
consolidati - comprensivi delle relazione sulla gestione - di ciascuna azienda 
relativi all’esercizio 2010, ovvero report più recente al momento della raccolta 
dati. 
L’utilizzo del bilancio consolidato, piuttosto che di documenti di comunicazione 
dedicata, trova una prima giustificazione nella natura stessa del report. Infatti 
esso, in quanto strumento di informazione principalmente di tipo economico – 
finanziario, può esprimere meglio l’inclusione o meno nella strategia aziendale di 
tematiche ed aspetti sociali. Inoltre numerosi studi condotti sulla corporate social 
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Tutti i documenti sono stati raccolti in formato elettronico (file pdf) mediante il 
sito www.borsaitaliana.it verificando che il bilancio consolidato contenesse anche 
la relazione sulla gestione. 
I dati raccolti e rielaborati sono stati oggetto di due metodologie di ricerca, una 
qualitativa l’altra quantitativa, entrambe funzionali per dare risposta ai seguenti 
interrogativi: 
1. All’interno della strategia aziendale trovano spazio anche problematiche 
ed aspetti di ordine socio – ambientale? 
2. Quali sono gli aspetti ritenuti maggiormente rilevanti e che, quindi, 
trovano maggiore spazio all’interno della strategia aziendale? 
3. Quali sono le modalità principali attraverso cui le aziende cercano di 
raggiungere obiettivi di ordine sociale?  
4. Quali sono i fattori che maggiormente incidono sull’integrazione delle 
strategie sociali nella strategia aziendale? 
 
A ciascun interrogativo sono state poi associate delle ipotesi di verifica, sviluppate 
coerentemente con le risultanze di precedenti studi. 
Ai primi tre si è cercato di dare risposta mediante l’analisi descrittiva condotta sui 
dati raccolti tramite una content analysis, mentre all’ultimo mediante l’analisi 
quantitativa elaborata attraverso la definizione di un modello di regressione 
multipla. 
In particolare la content analysis è stata condotta sui bilanci consolidati di 
ciascuna organizzazione. 
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Uno degli assunti alla base di questo tipo di analisi è che il volume o la frequenza 
di un particolare aspetto/item segnala quanto il redattore del documento consideri 
importante lo stesso aspetto/item
397
. 
Il metodo inoltre è ritenuto particolarmente significativo poiché consente una 




La content analysis può svolgersi attraverso il conteggio di parole, frasi, periodi, 
immagini, paragrafi, porzioni di pagina, numero di pagine, etc attinenti ad un 
determinato aspetto. Nel presente lavoro si è ritenuto opportuno optare per la 
misurazione di frasi e parole dedicate alla strategia sociale.  
Per affrontare l’analisi, ed in particolare per rispondere ai primi tre quesiti, è stato 
necessario comprendere, preliminarmente, le modalità attraverso cui individuare 
le categorie e gli item da ricercare.  
Tale fase è stata condotta mediante lo studio della letteratura per comprendere gli 
obiettivi specifici e gli aspetti di maggiore rilevanza della responsabilità sociale ai 
quali, pertanto, sono stati fatti coincidere i singoli item oggetto della content 
analysis. 
Gli item sono stati ripartiti, coerentemente con le aree interne della corporate 
social responsibility, in tre classi – ambiente, sociale in senso stretto e sociale in 
termini generali – ciascuna articolata in tre sezioni, integrazione nell’orientamento 
strategico di fondo, integrazione negli obiettivi strategici, percorsi di integrazione. 
Per maggiore chiarezza si riportano nella tabella sottostante gli item e categorie 
oggetto della content analysis. 
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TAB. 1: Categorie ed item della content analysis 
DIMENSIONE AMBIENTALE 
DIMENSIONE SOCIALE IN 
SENSO STRETTO DIMENSIONE SOCIALE 








ripartizione socio demografica 
lavoratori certificazioni 
materie prime remunerazione lavoratori adesione a standard 
energia formazione lavoratori premi e riconoscimenti 
acqua salute e sicurezza compliance 
biodiversità diritti umani governance 
emissioni collettività strutture organizzative 
rifiuti legalità stakeholders 
altri impatti prodotto   
incidenti fornitori   
PERCORSI DI INTEGRAZIONE PERCORSI DI INTEGRAZIONE PERCORSI DI INTEGRAZIONE 
alleanze strategiche alleanze strategiche alleanze strategiche 
ingresso nei business ambientali ingresso nei business ambientali ingresso nei business ambientali 
uscita dai business ambientali uscita dai business ambientali uscita dai business ambientali 
innovazione di prodotto/di 
processo innovazione di prodotto/di processo 




In base alla frequenza dei contenuti relativi alle strategie di corporate social 
responsibility all’interno dei bilanci consolidati delle aziende del campione è stato 
possibile osservare se le strategie sociali trovano spazio nella complessiva 
strategia aziendale, nonché quantificarne e valutarne l’importanza attribuita. 
In merito a quest’ultimo punto recenti studi evidenziano che nella realtà aziendale, 
l’integrazione delle strategie sociali non può dirsi ancora pienamente 
soddisfatta
399
 e che vi è, peraltro, forte difformità e disomogeneità nel modo in cui 




A tal proposito, si possono individuare varie tipologie di aziende: 
 imprese con missione produttiva antitetica ed incompatibile con la 
concezione etica dell’azienda401;  
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 imprese in cui il legame tra responsabilità sociale e strategia è debole e/o 
incoerente in quanto le iniziative sociali risultano sporadiche e sconnesse 
con il business aziendale, o strumentali per l’accrescimento 
dell’immagine e della reputazione405. 
 
Per tali ragioni, ci aspettiamo di trovare all’interno del campione, da un lato 
aziende fortemente attive dal punto di vista sociale e che, quindi, registreranno un 
elevato numero di item, e da un altro, invece, aziende che non considerano la 
responsabilità sociale un fattore critico e che, di conseguenza, mostreranno un 
basso, se non inesistente, numero di item. 
In linea con quanto prospetto si è elaborata la seguente ipotesi per rispondere alla 
prima research question volta a comprendere se all’interno della strategia 
aziendale trovano spazio anche problematiche ed aspetti di ordine socio – 
ambientale 
 
H1: Le strategie sociali risultano ancora poco diffuse, con approcci frammentari 
e disomogenei. 
 
Come esposto precedentemente gli item selezionati per la content analysis sono 
stati articolati in tre macro categorie, ovvero una relativa all’ambiente, una al 
sociale in senso stretto, ed un’altra, ancora, al sociale in termini generali.  
All’interno di ciascuna dimensione sono stati poi individuati particolari item 
corrispondenti agli obiettivi specifici delle strategie sociali precedentemente 
esposti e coerentemente con quanto evidenziato in precedenti ricerche. 
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Tale classificazione per dimensione ed obiettivi ci ha permesso, da un lato di 
individuare lo spazio dedicato a ciascuna delle tre aree della corporate social 
responsibility – ambiente, sociale in senso stretto, e sociale in senso lato – e 
dall’altro di evidenziare gli aspetti maggiormente trattati in ciascuna delle tre 
dimensioni. 
Su questo aspetto ci aspettiamo di rilevare dall’analisi una netta maggioranza 
degli item relativi alla dimensione ambientale. 
Infatti, il green management sembra aver conquistato ampia attenzione da parte 
del mondo accademico, tanto che può essere considerato, non solo come una 
“branca” del più complesso filone di studi attinenti alle strategie sociali, ma anche 
come una disciplina indipendente ed autonoma, nonché fortemente complessa 
poiché al suo interno sono racchiusi e contemplati aspetti multidisciplinari ed 
anche fortemente  distanti tra loro, quali il risparmio energetico, il 
surriscaldamento climatico, l’adozione di sistemi di gestione ambientali e di 
etichettatura ecologica sui prodotti, la rendicontazione dedicata, etc
 406
. 
Anche nel mondo aziendale la sua rilevanza è in forte crescita, numerose aziende, 
infatti, hanno orientato o stanno orientando i propri investimenti sul green 
management
407




In base a ciò abbiamo formulato la seguente ipotesi per rispondere alla seconda 
research question volta ad individuare gli aspetti ritenuti maggiormente rilevanti e 
che, quindi, trovano maggiore spazio all’interno della strategia aziendale: 
 
H2: La dimensione ambientale è ritenuta maggiormente rilevante rispetto a quelle 
sociale in senso stretto e sociale. 
 
                                                     
406
 A. A. MARCUS e A. R. FREMETH, Green management matters regardless, in Academy of 
management perspectives, 2009, vol. 23, n. 3, pp. 17 – 26; S. GARZELLA, R. FIORENTINO, C. 
D’ANTONIO, Le strategie ambientali e il green management nel sistema della comunicazione 
aziendale, paper presentato al convegno Financial Reporting, Università di Firenze, 16 – 17 
giugno 2011. 
407
 D. S. SIEGEL, Green management matters only if it yields more green: an economic/strategic 
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In ultimo la sezione “percorsi di integrazione”, ha ad oggetto gli item relativi alle 
modalità attraverso cui le aziende tendono ad integrare nella gestione strategica le 
tematiche socio – ambientali, per comprendere come le strategie sociali sono 
sviluppate ed implementate in modo che siano coerenti con l’intera strategia. 
I percorsi individuati, coerentemente con quanto prospettato nel quadro teorico 
oggetto del capito 2 a cui si rimanda, sono rappresentati dal ricorso ad alleanze 
strategiche, uscita da business ad alto impatto socio – ambientale, ingresso in 
business ambientali e lo sviluppo di innovazioni di prodotto e processo. 
In merito a quest’ultimo punto gli studi di management sottolineano come 
l’innovazione orientata alla socialità sia particolarmente funzionale alla 
realizzazione di processi e prodotti in grado di coniugare esigenze economico 
finanziarie, competitive e sociali
409. L’eco – efficienza ad esempio, oltre a favorire 
il rispetto dell’ambiente e ad accrescere e migliorare l’immagine e la reputazione 
aziendale, permette da un lato la razionalizzazione dei costi e dall’altro la 
differenziazione della proposta progettuale da quella dei competitor.  
Similmente l’ampliamento del portafoglio prodotti con linee e gamme ad elevato 
contenuto tecnologico sostenibile, permetterebbe di diversificare la propria offerta 
e parallelamente di raggiungere segmenti di clienti non ancora pienamente 
soddisfatti. 
Da tale premessa abbiamo dunque formulato la seguente ipotesi per dare risposta 
al terzo interrogativo, orientato, come precedentemente anticipato alla definizione 
delle principali modalità principali attraverso cui le aziende cercano di 
raggiungere obiettivi di ordine sociale?  
 
H3: L’innovazione di prodotto e/o processo costituisce il percorso di integrazione 
maggiormente presente. 
 
Infine per dare risposta all’ultimo interrogativo, quindi per comprendere quali 
sono i fattori che influenzano l’adozione delle strategie sociali, si è ritenuto 
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opportuno integrare le risultanze della conten analysis con un’analisi multivariata 
per evidenziare le correlazioni esistenti tra strategia ed alcune variabili di 
integrazione individuate in precedenti autorevoli studi. 
In particolare il modello proposto si prefigge di indagare le relazioni intercorrenti 
tra l’attenzione alle strategie sociali – variabile dipendente – e appartenenza a 
settori ad elevato impatto socio – ambientale, dimensione aziendale, 
predisposizione di politiche ad hoc e codici etici, il conseguimento di 
certificazioni ambientali e sociali e l’ottenimento di premi e riconoscimenti – 
variabili indipendenti – . 
In particolare la variabile dipendente è stata misurata attraverso la quantità di item 
riferiti alle strategie sociali ed ambientali, in particolare, definendo coerentemente 
con altre analisi di questo tipo, un indice di diclosure
410
. 
L’indice è stato costruito in base alla presenza o assenza di ciascun item oggetto 
della content analysis, laddove l’item era presente è stato assegnato il punteggio 1, 
mentre quando assente veniva attribuito punteggio 0. Aggregando i risultati 
ottenuti si è pervenuti all’indice di diclosure utilizzato come variabile dipendente. 
La scelta delle variabili indipendenti, invece, è avvenuta in relazione all’analisi 
della letteratura e, in particolare, considerando quei fattori che, secondo quanto 
mostrato da precedenti studi, influenzano l’adozione di strategie sociali.  
Autorevoli autori, infatti, hanno evidenziato come l’assunzione di responsabilità 
sociali sia favorita da caratteristiche specifiche dell’azienda quali le dimensioni411 
e l’appartenenza a settori che comportano rilevanti e consistenti impatti socio – 
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ambientali – materie prime, petrolifero, energetico, chimico, etc. – e per questo 
denominati “sensibili”412. In base a tale premessa formuliamo le seguenti ipotesi: 
 
H4a: L’attenzione verso le strategie sociali è positivamente correlata 
all’appartenenza a settori sensibili. 
H4b: L’attenzione verso le strategie sociali è positivamente correlata alle elevate 
dimensioni aziendali. 
 
La variabile SETT viene misurata attraverso una dummy che ha previsto 
l’attribuzione del valore 1 se le aziende appartenevano ai settori “sensibili”, nello 
specifico servizi pubblici, materie prime, petrolifero, energetico e chimico, mentre 
valore 0 in tutti gli altri casi. 
Anche la variabile DIM viene misurata attraverso una dummy, assegnando 
punteggio 1 alle organizzazioni appartenenti agli indici FTSE MIB e FTSE Italia 
Mid Cap, ovvero, rispettivamente indici che includono le prime 40 società quotate 
in borsa la cui capitalizzazione rappresenta l’80% della capitalizzazione interna di 
mercato e le prime 60 società, sempre in termini di capitalizzazione, escluse 
dall’indice precedente. E’ stato assegnato valore 0 per tutti gli altri casi. 
Un altro fattore che sembra incidere notevolmente sull’adozione delle strategie 
sociali è rappresentato dall’integrazione all’interno della mission e della vision di 
aspetti e tematiche sociali. Infatti missione e visione aziendali, rappresentano il 
fulcro “ideologico” e strategico attorno cui ruota e si conforma la gestione 
dell’azienda e la sua strategia, descrivono ciò che l’impresa è e ciò che essa vuole 
essere in relazione all’arena competitiva ed all’ambiente esterno, fungono così da 
indirizzo ed orientamento per le decisioni e le azioni che si intendono 
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413. L’inclusione al loro interno di valori, principi ed obiettivi di 
corporate social responsibility sembra quindi avere un notevole impatto sulle 




Non a caso, infatti, tutti gli standard di rendicontazione specificatamente dedicati 
alla corporate social responsibility prevedono che l’azienda, prima di presentare le 
proprie performance sociali, illustri adeguatamente quanto la propria missione sia 
permeata da obiettivi ed aspetti di ordine scio – ambientale415.  
Per questi motivi in merito alla variabile MISS è stata formulata la seguente 
ipotesi: 
 
H4c: L’attenzione verso le strategie sociali è positivamente correlata 
all’integrazione nella mission e nella vision di obiettivi e valori socio – 
ambientali. 
 
La variabile è stata, anche in questo caso, misurata attraverso una dummy 
assegnando valore 1 se all’interno della mission erano presenti aspetti sociali, in 
caso contrario veniva attribuito valore 0. 
Il quarto fattore considerato nell’analisi è rappresentato dall’adozione da parte 
dell’azienda di politiche e codice etici, in quanto questi, laddove presenti, 
costituiscono elementi di indirizzo volti ad orientare la gestione aziendale verso 
principi e valori di natura etica, poiché, oltre a regolare i comportamenti degli 
uomini d’azienda e dell’impresa stessa, identificano le linee d’azione da 
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intraprendere e disciplinano le relazioni ed i rapporti intercorrenti all’interno della 
filiera produttiva, concorrendo in tal modo a trasformare – alle volte – la 
responsabilità sociale in leva competitiva
416
. 
E’ stata dunque formulata la seguente ipotesi: 
 
H4d: L’attenzione verso le strategie sociali è positivamente correlata 
all’adozione di politiche e codici etici. 
 
Questa variabile viene misurata attraverso una dummy, attribuendo nello specifico 
valore 1 qualora le aziende fossero state dotate di politiche di sostenibilità e/o 
codici etici e valore 0 in cui tali documento fossero risultati assenti. 
Un altro elemento di influenza è costituito dall’ottenimento di certificazioni 
sociali o ambientali. Esso rappresenta al contempo causa e conseguenza della 
corporate social responsibility in quanto da un lato la scelta di certificarsi è figlia 
di un impianto strategico orientato alla socialità, da un altro rappresenta, altresì, 
uno strumento attraverso cui implementare un sistema di gestione che favorisca 
un radicale cambiamento nelle dinamiche organizzative e di gestione volto ad 
integrare effettivamente gli aspetti di responsabilità sociale all’interno 
dell’azienda417. 
Coerentemente con quanto appena prospettato è stato formulata, dunque, la 
seguente ipotesi: 
 
H4e: L’attenzione verso le strategie sociali è positivamente correlata all’adozione 
di certificazioni sociali e/o ambientali. 
 
Anche per la misurazione della variabile CERT si è fatto ricorso ad una variabile 
dummy, assegnando valore 1 se l’azienda possedeva almeno una delle seguenti 
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certificazioni ISO14001, SA8000, EMAS, ECOLABEL, OHSAS18001, e valore 
0 qualora l’azienda non avesse alcuna certificazione. 
Similmente l’ottenimento di premi e riconoscimenti, tra cui anche l’inclusione in 
indici o fondi etici di investimento, da un lato rappresenta uno strumento 
attraverso cui misurare il livello di responsabilità sociale di un’impresa, da un 
altro costituisce, altresì, una leva motrice per l’adozione di strategie sociali. Infatti 
l’attribuzione di riconoscimenti per i comportamenti etici aumenta la visibilità 
dell’azienda e parimenti l’attenzione da parte della pubblica opinione, di 
conseguenza l’impresa è spinta ad intraprendere un percorso di responsabilità 
sociale in continua crescita, volto a mantenere nel tempo sia il riconoscimento 
conquistato sia l’immagine etica e responsabile come risposta alla maggiore 
visibilità
418. E’ stata, quindi, formulata la seguente ipotesi; 
 
H4f: L’attenzione verso le strategie sociali è positivamente correlata 
all’ottenimento di premi e riconoscimenti etico - sociali. 
 
La variabile è stata, anche in quest’ultimo caso, misurata attraverso un cosice 
binario che ha visto l’attribuzione del punteggio 1 se l’impresa aveva ottenuto nel 
corso dell’esercizio premi e riconoscimenti relativi alle proprie 
performance/condotte sociali, in caso contrario è stato assegnato punteggio 0. 
 
In conclusione, l’analisi economentrica oggetto del presente lavoro si avvale del 
seguente modello: 
 
CSR = β0 + β1 SETT + β2 DIM + β3 POL + β4 MISS + β5 CERT + β6 PREM + ε 
 
Dove CSR, la variabile dipendente misura, come sopra esposto, l’attenzione 
dedicata alle strategie sociali, SETT è l’appartenenza a settori “sensibili”; DIM 
misura le dimensioni aziendali; POL identifica l’adozione di politiche di 
sostenibilità e/o codici etici; MISS riguarda l’integrazione di obiettivi sociali nella 
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mission e nella vision; CERT rappresenta l’ottenimento di certificazioni 
ambientali e/o sociali; PREM, infine, l’attribuzione di premi e riconoscimenti 
relativi ai comportamenti responsabili dell’azienda. 
4.3) Analisi e discussione dei risultati 
 
Il seguente paragrafo è dedicato alla presentazione ed all’analisi dei risultati 
ottenuti dal campione, così da poter formulare alcune considerazioni circa il 
rifiuto o l’accettazione delle ipotesi formulate e presentate nel paragrafo 
precedente. 
Un primo interrogativo a cui questa ricerca è finalizzata, mira a comprendere se, 
allo stato attuale, le aziende inglobino nella loro strategia anche tematiche ed 
aspetti di natura sociale ed ambientale. 
In base all’analisi della letteratura, infatti, avevamo formulata la seguente ipotesi 
(H1: Le strategie sociali risultano ancora poco diffuse, con approcci frammentari 
e disomogenei) che ci accingiamo a testare attraverso i risultati ottenuti dalla 
content analysis effettuata sui bilanci consolidati delle aziende del campione. 
Nel complesso delle aziende (274 organizzazioni) sono stati individuati un totale 
di 4.567 item corrispondenti ad un valore medio di circa 17 item per ciascuna 
azienda.  
La categoria a cui viene dato maggiore rilievo è quella relativa agli obiettivi 
strategici (3.700), seguita da quelle riguardanti l’orientamento strategico di fondo 
(606) ed i percorsi di integrazione (261). 




TAB. 2: Valori assoluti e medi degli item individuati 
TOTALI PER CATEGORIE ITEM  MEDIA ITEM 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 606 2,212 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 3.700 13,504 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 261 0,953 
TOTALI 4.567 16,668 
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Il basso numero di contenuti rintracciati, testimonia che le strategie sociali non 
trovano allo stato attuale ampio rilievo all’interno della gestione strategica. 
Tuttavia, la presenza, seppur lieve, all’interno del bilancio consolidato di 
informazioni di natura sociale evidenzia che il mondo aziendale inizia a 
comprendere l’importanza ed i contributi che le iniziative di corporate social 
responsibility possono offrire alla dimensione competitiva ed economico 
finanziaria. 
Possiamo, quindi, affermare che la realizzazione delle strategie sociali e la loro 
integrazione all’interno della corporate strategy sembrano perlopiù attraversare 
ancora uno stato embrionale. 
Inoltre i valori della deviazione standard e della mediana, presentati nella tabella 
3, inducono a pensare che all’interno del campione vi siano alcune aziende che 
dedicano largo spazio e forti attenzioni agli aspetti ed alle problematiche sociali 
ed altre che, contrariamente, non considerano ugualmente rilevanti tali tematiche. 
La deviazione standard, in particolare, presenta a fronte di una media di circa 
16,668 item un valore di 31,535 testimoniando quindi la forte dispersione dei 
singoli risultati intorno alla media generale del campione. 
Siffatta situazione mostra come nelle realtà aziendali italiane vi siano approcci 
alla responsabilità sociale estremamente differenti tra loro ed anche fortemente 
contrastanti, come, peraltro, risultante da altri autorevoli studi di cui si è data 
evidenza nei capitoli precedenti e nel paragrafo 2 del presente capitolo. 
 
 
TAB. 3: Valori totali degli item del campione 
ITEM ASS REL MED DEV.S MED.NA MIN MAX 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 216 0,047 0,788 2,138 0 0 25 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI 
STRATEGICI 1.923 0,421 7,018 14,600 2 0 137 
ambiente 827 0,181 3,018 6,298 1 0 56 
materie prime 54 0,012 0,197 0,735 0 0 8 
energia 493 0,108 1,799 3,793 0 0 29 
acqua 55 0,012 0,201 0,825 0 0 10 
biodiversità 29 0,006 0,106 0,623 0 0 7 
emissioni 274 0,060 1,000 3,184 0 0 30 
rifiuti 125 0,027 0,456 1,383 0 0 12 
altri impatti 64 0,014 0,234 0,638 0 0 4 
incidenti 2 0,000 0,007 0,121 0 0 2 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 215 0,047 0,785 1,820 0 0 13 
alleanze strategiche 31 0,007 0,113 0,408 0 0 3 
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ingresso nei business ambientali 75 0,016 0,274 0,977 0 0 10 
uscita dai business ambientali 0 0,000 0,000 0,000 0 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 109 0,024 0,398 1,135 0 0 8 
TOTALE DIMENSIONE AMBIENTALE 2354 0,515 8,591 17,683 2 0 172 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 141 0,031 0,515 1,332 0 0 15 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI 
STRATEGICI 1.179 0,258 4,303 8,755 2 0 81 
ripartizione socio demografica lavoratori 32 0,007 0,117 0,664 0 0 9 
remunerazione lavoratori 16 0,004 0,058 0,278 0 0 2 
formazione lavoratori 226 0,049 0,825 1,416 0 0 7 
salute e sicurezza 519 0,114 1,894 3,238 1 0 28 
diritti umani 64 0,014 0,234 1,074 0 0 12 
collettività 98 0,021 0,358 1,451 0 0 16 
legalità 57 0,012 0,208 0,845 0 0 9 
prodotto 99 0,022 0,361 1,333 0 0 12 
fornitori 68 0,015 0,248 1,436 0 0 22 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 30 0,007 0,109 0,422 0 0 3 
alleanze strategiche 9 0,002 0,033 0,198 0 0 2 
ingresso nei business ambientali 6 0,001 0,022 0,209 0 0 3 
uscita dai business ambientali 0 0,000 0,000 0,000 0 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 15 0,003 0,055 0,298 0 0 3 
TOTALE DIMENSIONE SOCIALE IN SENSO 
STRETTO 1350 0,296 4,927 9,995 2 0 90 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 249 0,055 0,909 2,534 0 0 18 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI 
STRATEGICI 598 0,131 2,182 3,902 1 0 26 
certificazioni 29 0,006 0,106 0,484 0 0 4 
adesione a standard 6 0,001 0,022 0,270 0 0 4 
premi e riconoscimenti 3 0,001 0,011 0,181 0 0 3 
compliance 162 0,035 0,591 1,180 0 0 7 
governance 27 0,006 0,099 0,500 0 0 6 
strutture organizzative 173 0,038 0,631 1,972 0 0 18 
stakeholders 198 0,043 0,723 1,726 0 0 14 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 16 0,004 0,058 0,337 0 0 3 
alleanze strategiche 4 0,001 0,015 0,120 0 0 1 
ingresso nei business ambientali 1 0,000 0,004 0,060 0 0 1 
uscita dai business ambientali 0 0,000 0,000 0,000 0 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 11 0,002 0,040 0,274 0 0 3 
TOTALE DIMENSIONE SOCIALE 863 0,189 3,150 6,095 1 0 44 
ITEM TOTALI 4.567 1,000 16,668 31,535 7 0 303 
 
 
I risultati della deviazione standard e l’interpretazione che da essi se ne deduce 
vengono confermati anche da un’ulteriore analisi dei risultati, come presentato 
nella tabella 4 di seguito riportata. Dallo studio è emerso, infatti, che su 274 
società, in 41 non si registrano item; in 163 se ne rileva uno scarso numero, 
inferiore, peraltro, alla media, in 52 se ne individua una discreta quantità e solo in 





TAB. 4: Ripartizione aziende per numero di item 
RANGE N. ITEM N. AZIENDE 
 0 item 41 
 Da 1 a 16 item 163 
 Da 17 a 30 item 31 
 Da 31 a 50 item 21 
 Da 51 a 100 item 11 
 Più di 100 item 7 
 
 
Ciò si traduce nella presenza all’interno del campione di aziende che mostrano 
svariati e molteplici approcci alla strategia sociale, nonché differenti livelli di 
intensità nell’adozione della corporate social responsibility. 
In linea generale, dunque, l’analisi rileva una scarsa presenza di tematiche sociali 
all’interno della strategia aziendale, nonché una forte frammentarietà e 
disomogeneità negli orientamenti alla corporate social responsibility, in quanto si 
individuano nelle singole realtà risultati estremamente differenti tra loro. 
Tale disomogeneità induce, quindi, a confermare l’ipotesi H1 e spinge alcune 
considerazioni in merito alla composizione del campione, costituito, infatti, da 
realtà con caratteristiche fortemente distanti tra loro, in termini sia di attributi 
propri delle imprese – dimensioni e settori di appartenenza – sia di approcci ed 
iniziative strategiche – politiche, orientamento strategico, identità aziendale, etc –  
Tali fattori potrebbero giustificare la frammentarietà dei risultati ottenuti e per 
questo saranno oggetto di ulteriori indagini alle quali sarà data evidenza attraverso 
la verifica delle ipotesi H4. 
Un secondo quesito oggetto della presente ricerca riguarda l’individuazione della 
dimensione (tra ambientale, sociale in senso stretto e sociale in termini generali) 
che costituisce allo stato attuale l’area della corporate social responsibility di 
maggiore interesse e che viene ritenuta dalle aziende italiane maggiormente 
strategica, dedicando ad essa un numero più consistente di item all’interno del 
proprio bilancio.  
Su tale aspetto abbiamo precedentemente ipotizzato, coerentemente con le 
risultanze della recente letteratura, che avremmo riscontrato un forte preminenza, 
nelle strategie sociali delle aziende campione, della dimensione ambientale (H2: 
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La dimensione ambientale è ritenuta maggiormente rilevante rispetto a quelle 
sociale in senso stretto e sociale). 
In effetti, esaminando i risultati ottenuti – si veda la precedente tabella 3 – 
possiamo notare che nel complesso del campione circa il 50% degli item totali si 
concentra sulla dimensione ambientale, la quale registra un totale di 2.354 
osservazioni (in media 8,6)  
Contrariamente la dimensione sociale in senso stretto registra 1.350 item (in 
media 4,9) con un’incidenza sul totale delle osservazioni di circa il 30%, mentre 
la dimensione sociale, intesa in termini generali, mostra un’incidenza marginale 
(circa il 19%) con un totale di 863 osservazioni (in media 3,2). 
Ciò induce ad ipotizzare che le aziende italiane, preferiscono integrare nella loro 
strategia sociale aspetti ed obiettivi riguardanti la tutela e la conservazione 
dell’ambiente fisico naturale. 
Tuttavia l’analisi della deviazione standard mette in luce, proprio nella 
dimensione ambientale, una maggiore frammentarietà e disomogeneità dei 
comportamenti, a testimonianza che all’interno del campione vi sono alcune realtà 
che dedicano grandi attenzioni al green management, mentre altre sembrano 
attribuirgli minore rilevanza. Le altre due dimensioni, comunque, sebbene più 
equilibrate, mostrano un andamento poco distante da quello registrato nell’area 
ambientale, anche in esse infatti i risultati della deviazione standard segnalano la 
presenza di approcci difformi e variegati. 
La predominanza della dimensione ambiente viene, altresì, evidenziata dall’analisi 
dei risultati ottenuti dai singoli item/obiettivi. A tal proposito si segnala che l’item 
maggiormente ricorrente è quello relativo all’ambiente in termini generali (827 
item in termini assoluti con una media di 3) che accoglie obiettivi volti, in modo 
generico, alla tutela e alla salvaguardia dell’ambiente ed alla riduzione 
dell’impatto ambientale e dell’inquinamento. 
Il secondo aspetto maggiormente ricorrente è quello riguardante la salute e la 
sicurezza dei lavoratori e dei luoghi di lavoro (519 item in termini assoluti con 
una media di 2), fattispecie questa in cui sono ricompresi gli impegni nella 
riduzione di infortuni, tasso di mortalità e malattie, nonché la definizione di 
programmi di prevenzione e l’aumento dei livelli generali di sicurezza. 
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Non sorprende che i temi ritenuti di maggiore interesse coincidono con le 
preoccupazioni e le problematiche più sentite dalla società, nonché con i recenti 
accadimenti che hanno scosso l’opinione pubblica. Ricordiamo infatti, a titolo 
esemplificativo, il rogo nello stabilimento di Torino della ThyssenKrupp avvenuto 
nel dicembre 2007 e lo scandalo dell’inquinamento del suolo della Campania, 
scoppiato anch’esso a cavallo tra il 2007 ed il 2008. 
Si rileva inoltre che la preminenza di questi due aspetti, riscontrata nella nostra 
analisi, viene confermata anche dalla maggiore dotazione ed adozione, tra le 
politiche di sostenibilità, delle politiche “health, safety and environment”, a 
testimonianza che l’ambiente la salute e la sicurezza vengono ritenute le tematiche 
maggiormente strategiche. 
Altri item degni di nota sono quelli relativi all’energia (493 item in termini 
assoluti con una media del 1,8) ed alle emissioni (274 item in termini assoluti con 
una media di 1) aspetti, peraltro, fortemente interconnessi tra loro. 
Nel primo sono compresi gli obiettivi di contenimento dei consumi, di 
miglioramento dell’efficienza energetica e di sfruttamento di fonti alternative, 
mentre nel secondo si contemplano semplicemente gli impegni atti a ridurre il 
livello di emissioni in atmosfera, acqua e suolo. 
Lo spazio e, di conseguenza, l’interesse attribuito a queste due tematiche induce a 
riflettere su due questioni particolari. 
In primis, esse rappresentano le aree con maggiori risvolti in termini economico 
finanziari poiché il contenimento dei consumi e del fabbisogno energetico, se da 
un lato migliora le condizioni dell’ambiente, dall’altro comporta un minore 
utilizzo delle risorse finanziarie. In più lo sfruttamento di fonti alternative 
permette, oltre a tariffazioni agevolate sui consumi, anche la possibilità, in caso di 
sovra produzione di energia, di trattenere le quote in eccesso e compensarle con i 




La riduzione ed il contenimento delle emissioni entro i limiti concessi, oltre ad 
avere effetti fortemente positivi sulla salute dell’ambiente fisico naturale, offre la 
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 Si veda per maggiore dettaglio il Decreto Ministeriale del 6 agosto 2010 n. 197, Incentivazione 
della produzione di energia elettrica mediante conversione fotovoltaica della fonte solare, in 
Gazzetta Ufficiale il 24 agosto 2010. 
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possibilità, attraverso l’Emission trading ed i certificati ambientali, di cedere a 
terzi le quote non sfruttate di emissioni consentite
420
. 
In secondo luogo i temi dell’energia e delle emissioni costituiscono altre 
importanti problematiche che hanno conquistato non solo l’interesse pubblico, ma 
altresì l’attenzione degli organi istituzionali, testimoniata non solo dalle normative 
su menzionate, ma anche dall’elevato numero di incontri internazionali tenutisi 
per disciplinare e regolamentare le linee d’azione ed i comportamenti che le 
aziende devono mettere in atto
421
. 
Oltre alle aree di intervento già discusse, dall’indagine emerge la tendenza delle 
aziende campione a favorire competenze su temi ed aspetti di natura sociale, 
piuttosto che unicamente su conoscenze ed abilità tecniche, infatti, l’item 
riguardante la formazione del personale registra volumi pari a 226 in termini 
assoluti e 0,8 in termini medi.  
Anche nei rapporti con gli stakeholder si evidenzia una discreta rilevanza 
strategica, il mondo aziendale sempre più cerca, infatti, di instaurare rapporti di 
fiducia con i propri interlocutori e di favorire il dialogo con essi al fine di 
migliorare la soddisfazione delle aspettative dell’ambiente esterno e di 
implementare approcci multi – stakeholder che permettano di comprendere le aree 
che abbisognano di maggiori interventi. Per tale aspetto si registrano infatti 198 
item in termini assoluti corrispondenti ad una media di circa 0,7.  
Interessanti sono, altresì, i risultati sulla compliance e sulle strutture 
organizzative.  
I due item, infatti, riportano valori cospicui rispetto agli altri oggetto di analisi 
(rispettivamente 162 e 173 in termini assoluti e circa 0,6 di valore medio), segno 
che, da un lato vi è la volontà delle imprese italiane di adottare strategie sociali 
che realmente modifichino la struttura aziendale, da un altro vi è la tendenza di 
intendere la responsabilità sociale come mero rispetto di normative o disposizione 
al fine di prevenire rischi o l’insorgere di danni.  
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 Si veda in proposito D. Lgs 4 aprile 2006 n. 216, Attuazione delle direttive 2003/87 e 
2004/101/CE in materia di scambio di quote di emissioni dei gas a effetto serra nella Comunità, 
con riferimento ai meccanismi di progetto del Protocollo di Kyoto, in Gazzetta Ufficiale il 19 
giugno 2006 n. 140. 
421
 La centralità della questione energetica e delle emissioni è testimoniata dalla Conferenza RIO 
12 - World Climate & Energy Event, tenutasi a Rio de Janeiro il 10 aprile 2012.  
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Per quanto riguarda la prima fattispecie, l’intenzione di modificare le strutture 
organizzative al fine di favorire l’integrazione della corporate social responsibility 
emerge, altresì, dallo spazio attribuito all’item relativo ai prodotti, sintomo che vi 
è la propensione ad ampliare il portafoglio di prodotti e servizi, così come 
l’assetto strategico dell’azienda, con linee o gamme di prodotti a particolare 
valenza socio – ambientale. 
L’aspetto relativo alla compliance, invece, seppur rilevante, poiché permette di 
dotarsi di procedure che disciplinano e monitorano la realizzazione di 
comportamenti socialmente “giusti”, rappresenta tuttavia solo una dimensione 
della responsabilità sociale
422
 e sottende, inoltre, un approccio più reattivo che 
proattivo. 
Lo spazio attribuito a tale aspetto induce a pensare ancora una volta che la 
responsabilità sociale ancora non assuma caratteri pienamente strategici. 
Altre linee strategiche percorse dalle aziende italiane riguardano le iniziative nei 
confronti della collettività, ovvero attività filantropiche e di beneficienza, quali 
donazioni al terzo mondo o sostegno alle fasce più disagiate, attività volte alla 
crescita ed allo sviluppo del territorio locale o la promozione di attività culturali e 
sportive (l’item registra valori assoluti e medi rispettivamente di 98 e 0,4). 
Importanza inferiore risultano avere, al contrario, gli obiettivi relativi alla tutela 
delle biodiversità ed alla protezione degli habitat naturali (29 item con una media 
dello 0,1), ai benefit nei confronti dei lavoratori (16 item con una media dello 
0,06), all’assunzione delle minoranze ed al rispetto delle pari opportunità dei 
dipendenti (32 item con una media dello 0,1) e, infine, all’adesione a standard (6 
item con una media dello 0,02) e all’ottenimento di premi e riconoscimenti (3 
item con una media dello 0,01). 
Analizzando l’andamento delle tre dimensioni, nonché i risultati ottenuti dai 
singoli item possiamo notare che la dimensione in cui si evidenzia il maggior 
numero di osservazioni è quella ambientale, similmente gli item che ricorrono con 
maggiore frequenza risultano essere quello relativo all’energia, alle emissioni ed 
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 Si veda A. B. CARROLL, A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate Performance, 
op. citata; A. B. CARROLL, The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the moral 
management of organizational stakeholders, op. citata. 
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all’impatto ambientale. Ciò induce quindi a confermare l’ipotesi H2 
precedentemente formulata.  
La terza research question e la relativa ipotesi (H3: L’innovazione di prodotto e/o 
processo costituisce il percorso di integrazione maggiormente presente) hanno lo 
scopo di individuare le modalità attraverso cui le aziende italiane cercano di 
inserire all’interno della propria strategia gli aspetti di responsabilità sociale. 
A tal fine concentriamo la nostra analisi sulla categoria di item riguardante i 
“percorsi di integrazione” all’interno della quale vengono racchiusi, 
coerentemente con quanto evidenziato nel capitolo 2, l’ingresso in settori 
ambientali o sociali, l’instaurazione di alleanze strategiche, lo sviluppo di 
innovazioni di prodotto e/o di processo e l’uscita da business antitetici ai bisogni 
della società e dell’ambiente. 
Nel complesso del campione si osserva – si veda la tabella 3 – la predominanza 
(circa il 50%) in ciascuna delle tre dimensioni ed a livello generale, dell’item 
relativo all’innovazione strategica con un totale di 135 osservazioni, di cui 109 
attinenti alla dimensione ambientale, 15 a quella sociale in senso stretto e 11 a 
quella sociale. Anche i valori della media confermano tale gerarchia. 
Al contrario, l’uscita dai business irresponsabili dal punto non registra alcun item. 
L’ingresso nei business ambientali e sociali rappresenta la seconda opzione con 
maggiore frequenza (circa il 31% sul totale dei percorsi di integrazione); si 
individuano infatti 82 item, di cui 75 nella dimensione ambientale, 6 in quella 
sociale in senso stretto, 1 in quella sociale. 
Infine per le alleanze strategiche, presenti per il 17%, si conta un totale di 44 
osservazioni, la maggior parte nell’ambito della dimensione ambientale (31) ed a 
seguire la dimensione sociale in senso stretto (9) e sociale (4). 
Siffatta situazione induce a pensare che le via maggiormente percorsa, e ritenuta 
più idonea, per integrare nella strategia e nel business aziendale gli aspetti di 
ordine sociale, è rappresentata dall’innovazione, attraverso cui, peraltro, è 
possibile coniugare esigenze di efficienza operativa, differenziazione dei 
prodotti/servizi, orientamento alla qualità, contenuti tecnologici ed esigenze e 
bisogni di ordine sociale ed ambientale. 
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Non sono tuttavia da sottovalutare né il percorso delle alleanze strategiche, né 
quello relativo all’ingresso nei business con contenuti ambientali e sociali. 
Il quadro appena presentato ha messo, quindi, in luce come l’innovazione 
rappresenti la leva principale per attuare e realizzare l’integrazione della 
responsabilità sociale nella gestione strategica, confermando così anche l’ipotesi 
H3. 
Nella fase di analisi e discussione dei risultati relativi alle ipotesi H1e H2 abbiamo 
cercato di comprendere, attraverso la frequenza degli item selezionati, se 
all’interno delle strategie delle aziende italiane fossero inseriti aspetti di corporate 
social responsibility e quale area della sostenibilità fosse la più ricorrente. 
In tale fase particolarmente interessanti sono stati i valori della deviazione 
standard che ci hanno indotto a pensare che all’interno del campione vi siano 
aziende che mostrano comportamenti difformi ed approcci alla corporate social 
responsibility estremamente differenti tra loro. 
Abbiamo quindi ipotizzato che tali divergenze potessero essere originate da 
caratteristiche proprie delle imprese quali settore di appartenenza, dimensioni 
aziendali, adozione di politiche e/o codici etici, integrazione dei valori sociali 
nella mission, l’ottenimento di certificazioni e l’attribuzione di premi e 
riconoscimenti. 
A ciascuna di queste caratteristiche è stata poi affiancata un’ipotesi di 
correlazione, coerentemente con i risultati mostrati da precedenti studi
423
. 
Per verificare la veridicità di tali condizioni abbiamo fatto ricorso ad un’analisi 
multivariata e costruito il seguente modello di regressione: 
 
CSR = β0 + β1 SETT + β2 DIM + β3 POL + β4 MISS + β5 CERT + β6 PREM + ε 
 
La variabile dipendente, come anticipato nel paragrafo metodologico, è stata 
misurata attraverso la costruzione di un indice di disclosure, individuato attraverso 
i risultati della content analysis condotta sui bilanci consolidati delle aziende 
campione. 
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 Si rimanda al paragrafo 2 del presente capitolo e per approfondimento sulla metodologia 
utilizzata nella definizione del modello. 
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In particolare la suddetta analisi ha avuto ad oggetto 40 item articolati in tre 
dimensioni (ambiente, sociale in senso stretto e sociale) ciascuna ripartita in tre 
categorie, integrazione nell’orientamento strategico di fondo, integrazione negli 
obiettivi strategici, percorsi di integrazione
424
. 
L’indice di disclosure è stato costruito attribuendo a ciascuno dei 40 item valore 1, 
qualora questo fosse stato riscontrato e valore 0, qualora invece non se fosse 
registrata la presenza. 
Riportiamo di seguito l’analisi descrittiva relativa alla variabile dipendente, 
misurata attraverso l’indice di disclosure.  
 
 
TAB. 5: Analisi descrittiva variabile dipendente
425
 
CATEGORIE INDICE DISCLOSURE ASS REL % MED DEV.ST MIN MAX 
Integrazione nell’osf – Ambiente  83 5,39% 0,303 0,460 0 1 
Integrazione negli obiettivi – Ambiente  505 32,77% 1,843 2,011 0 8 
Percorsi di integrazione – Ambiente  103 6,68% 0,376 0,712 0 3 
Dimensione Ambiente 691 44,84% 2,522 2,085 0 12 
Integrazione nell’osf – Sociale senso stretto  72 4,67% 0,263 0,441 0 1 
Integrazione negli obiettivi – Sociale senso stretto  438 28,42% 1,599 1,783 0 9 
Percorsi di integrazione – Sociale senso stretto  23 1,49% 0,084 0,303 0 2 
Dimensione Sociale in senso stretto 533 34,59% 1,945 2,138 0 11 
Integrazione nell’osf – Sociale 62 4,02% 0,226 0,419 0 1 
Integrazione negli obiettivi – Sociale 243 15,77% 0,887 1,019 0 6 
Percorsi di integrazione – Sociale 12 0,78% 0,044 0,253 0 2 
Dimensione Sociale 317 20,57% 1,157 1,362 1 8 
CSR Indice disclosure 1541 - 5,624 5,366 0 28 
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 Per approfondimenti si rimanda alla tabella 1 del presente capitolo. 
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 Si riportano di seguito i risultati completi ottenuti dalla content analysis calcolati senza ricorso 
all’indice di disclosure. 
 
CATEGORIE DISCLOSURE  ASS REL MED DEV.ST MIN MAX 
Integrazione nella mission – Ambiente  216 4,73% 0,788 2,138 0 25 
Integrazione negli obiettivi – Ambiente  1923 42,11% 7,018 14,600 0 137 
Percorsi di integrazione – Ambiente  215 4,71% 0,785 1,820 0 13 
Dimensione Ambiente 2354 51,54% 8,591 17,683 0 172 
Integrazione nella mission – Sociale senso stretto  141 3,09% 0,515 1,332 0 15 
Integrazione negli obiettivi – Sociale senso stretto  1179 25,82% 4,303 8,755 0 81 
Percorsi di integrazione – Sociale senso stretto  30 0,66% 0,109 0,422 0 3 
Dimensione Sociale in senso stretto 1350 29,56% 4,927 9,995 0 90 
Integrazione nella mission – Sociale 249 5,45% 0,909 2,534 0 18 
Integrazione negli obiettivi – Sociale 598 13,09% 2,182 3,902 0 26 
Percorsi di integrazione – Sociale 16 0,35% 0,058 0,337 0 3 
Dimensione Sociale 863 18,90% 3,150 6,095 0 44 




La composizione dell’indice, coerentemente con le risultanze della content 
analysis, evidenzia che la maggior parte delle osservazioni rilevate è relativa alla 
dimensione ambientale (45%) in particolar modo agli aspetti dell’energia (6,81%) 
e dell’impatto ambientale (10,51%). Circa il 35 % attiene invece a quella sociale 
in senso stretto, in cui emergono gli item “formazione del personale” (6,62%) e 
“salute e sicurezza” (9,99%). Infine, circa il 20% è invece relativo alla dimensione 
sociale all’interno della quale si rilevano tra gli aspetti maggiormente ricorrenti 
quello relativo alla compliance (4,74%) ed agli stakeholder (5,71%). 
Si riportano nell’allegato 2 le osservazioni per ciascun item dell’indice di 
disclosure. 
La tabella 6 mostra invece la statistica descrittiva delle variabili indipendenti. 
 
 
TAB. 6: Statistica descrittiva delle variabili indipendenti 
VARIABILI 
INDIPENDENTI 
NUM. CAMPIONE VALORI INDICE DICLOSURE 
ASS % ASS MEDIA DEV.ST 
SETT 32 11,68% 352 11,000 6,284 
DIM 94 34,31% 800 8,511 6,586 
POL 180 65,69% 1187 6,594 5,962 
MISS 122 44,53% 1156 9,398 5,674 
CERT 72 26,28% 786 10,917 6,308 
PREM 16 5,84% 267 16,668 6,426 
 
All’interno del campione circa il 12% delle aziende opera in business sensibili e 
circa il 34% è classificata come impresa di elevate dimensioni. Per esse si rileva, 
rispettivamente, un indice di disclosure pari a 352 (in media 11 item trattati) e 800 
(con una media di 8,51). Interessanti sono i risultati delle variabili politiche e 
mission i quali mostrano rispettivamente che circa il 66% ed il 44% delle 
organizzazioni si è dotata di politiche di sostenibilità e/o codici etici ed integra 
all’interno della propria mission aspetti e principi di corporate social 
responsibility. Tuttavia i valori medi dell’indice di disclosure evidenziano che le 
aziende in cui si riscontra la variabile politiche trattano in media circa 6,6 item, 
mentre le altre circa 9,4.  
Singolari sono, altresì, le risultanze evidenziate nelle aziende certificate (circa il 
26% del campione) ed in quelle premiate per i loro comportamenti sociali (circa il 
6%). Per queste due categorie i risultati dei valori medi dell’indice di disclosure 
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mostrano che le aziende che vi appartengono trattano rispettivamente circa 11 e 
17 item. 
Dopo aver analizzato e descritto le variabili dipendente e indipendenti, 
presentiamo, nella tabella successiva (TAB. 7) i risultati ottenuti dall’analisi della 
correlazione tra le variabili. 
 
 
TAB. 7: Correlazione – Coefficiente di Pearson 
 
ID SETT DIM POL MISS CERT PREM 
ID 1 
      SETT 0,3642911 1 
     DIM 0,3887191 0,096272 1 
    POL 0,2502262 0,11916 0,3117021 1 
   MISS 0,6320318 0,222973 0,3889711 0,276175 1 
  CERT 0,588826 0,350901 0,2672263 0,186905 0,48287 1 
 PREM 0,5134147 0,200214 0,2790349 0,11439 0,27797 0,38176 1 
N=274 
 
Dalla tabella emerge che le variabili indipendenti sono tutte correlate 
positivamente con quella dipendente, evidenziando che più tali caratteristiche 
sono presenti nelle aziende, maggiore sarà l’assunzione di responsabilità sociale. 
In particolare le variabili MISS, CERT e PREM mostrano le più significative 
correlazioni, mentre per la variabile POL si riscontra la relazione più debole. 
L’analisi multivariata, i cui risultati sono sintetizzati nella tabella 8, conferma 
quanto appena osservato. 
 
TAB. 8: Risultati analisi di regressione 
  Coefficienti Errore standard Stat t Valore di significatività 
Intercetta 1,908055 0,374591 5,09371 6,65E-07 
SETT 2,24858 0,695593 3,232611 0,001381 
DIM 0,950492 0,498125 1,908139 0,057446 
POL 0,347199 0,46932 0,739792 0,460076 
MISS 4,053848 0,508953 7,965069 4,79E-14 
CERT 2,804846 0,58468 4,797231 2,68E-06 
PREM 6,117355 0,983181 6,222006 1,89E-09 
N=274 
R²=0,60      F=66,581     α=0,05 
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Le variabili PREM, MISS e CERT mostrano un’elevata correlazione con la 
variabile dipendente e, peraltro, sono quelle che mostrano il maggiore livello di 
significatività. 
Si rileva inoltre anche il rilevante contributo della variabile SETT, anch’essa 
fortemente significativa e strettamente correlata alla variabile dipendente. 
Di intensità inferiore sembrano essere invece le variabili DIM e POL, 
notevolmente meno correlate e significative rispetto alle altre. 
Siffatta situazione spiega la forte dispersione evidenziata dai risultati della 
deviazione standard relativi ai dati della content analysis, che in sede di verifica 
delle ipotesi H1 e H2 ci aveva indotto a pensare che all’interno del campione vi 
fossero aziende che, per ragioni attinenti al possesso di determinate caratteristiche, 
mostrassero approcci alla corporate social responsibility estremamente differenti. 
Infatti le variabili a più alta incidenza sono anche quelle che mostrano minore 
frequenza all’interno del campione. 
In particolare la variabile PREM, ovvero quella con maggiore livello di 
correlazione si manifesta solo nel 5,84% delle aziende campione, mentre quella 
SETT è presente soltanto nel 12%. Ciò vuol dire che tra le aziende selezionate, un 
esiguo numero possiede caratteristiche che influenzano positivamente l’adozione 
di strategie sociali. 
Similmente anche la variabile CERT evidenzia lo stesso andamento, il possesso di 
certificazioni infatti sembra influenzare notevolmente l’adozione di strategie di 
corporate social responsbility, tuttavia all’interno del campione solo il 26% delle 
aziende risultano certificate. 
Situazione opposta, invece, si ha per le variabili POL e DIM, presenti 
rispettivamente nel 65,66% e 34,31% dei casi analizzati, nonché meno correlate 
con la variabile dipendente  
Infine, la più equilibrata è la variabile MISS, la quale segnala che l’integrazione 
all’interno della mission di valori ed obiettivi sociali agisce in modo significativo 
sull’adozione della corporate social responsibility, ed evidenzia altresì che 
all’interno del campione un discreto numero di aziende manifesta tale condizione. 
Quanto detto induce ad accettare ciascuna delle ipotesi H4 precedentemente 
formulate, potendo affermare, quindi, che l’appartenenza a settori sensibili, le 
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elevate dimensioni aziendali, l’adozione di politiche e codici etici, l’ottenimento 
di certificazioni sociali, l’integrazione all’interno della mission di obiettivi sociali 
e, in ultimo l’attribuzione di premi e riconoscimenti, costituiscono tutti fattori che 
concorrono a favorire l’adozione di strategie sociali. 
Quanto appena prospettato, inoltre, è confermato dai risultati ottenuti dalla content 
analysis. 
Nello specifico l’allegato 3 mette a confronto i valori evidenziati nelle aziende 
operanti in business sensibili, in quelle appartenenti al settore industriale in senso 
lato ed in quelle operanti nel mercato finanziario. 
E’ possibile osservare che alle prime sono ascrivibili i risultati migliori, infatti tra 
esse si rintracciano in media circa 47 osservazioni ciascuna, di cui 27,28 relative 
alla dimensione ambientale, 10,69 a quella sociale in senso stretto e 8,81 a quella 
sociale, evidenziando, altresì, la netta prevalenza degli item relativi agli obiettivi 
strategici riguardanti l’impatto ambientale (9,28) e l’energia (6,53). 
Notevolmente inferiori sono i risultati ottenuti dalle aziende appartenenti al settore 
industriale, ed ancor più per quelle finanziarie. In effetti le prime registrano una 
media di 14,48 osservazioni e le seconde, addirittura di 7,89, riscontrando in 
entrambi i casi la netta prevalenza della dimensione ambientale. 
Anche la classificazione per dimensioni – allegato 4 – sembra confermare quanto 
emerso dall’analisi multivariata, infatti nelle aziende di grandi dimensioni la 
content analysis evidenzia un maggior numero di item rispetto a quelle con 
dimensioni ridotte. In particolare nelle prime si registrano (valori medi) circa 
31,08 item, di cui la maggior parte attinenti alla dimensione ambientale, mentre 
nelle seconde circa 9,14 osservazioni relative perlopiù ad informativa ambientale. 
Tuttavia i valori della deviazione standard fanno supporre che all’interno dei due 
gruppi vi siano realtà con comportamenti fortemente difformi. 
Similmente l’analisi di contenuto condotta distinguendo le aziende dotate di 
politiche di sostenibilità e/o codici etici da quelle che, invece, non vi fanno ricorso 
– si veda allegato 5 – porta ai medesimi risultati. La variabile, infatti, risulta 
effettivamente incidente sul numero di item registrati, ma la deviazione standard 
induce, anche in questo caso, a pensare che all’interno di tali aziende vi siano 
organizzazioni con approcci estremamente differenti tra loro. 
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All’opposto vi sono le aziende che integrano nella mission valori ed aspetti di 
ordine sociale e/o ambientale – allegato 6 – , quelle certificate – allegato 7 – e, 
infine, quelle premiate per i loro comportamenti/approcci etici – allegato 8 –. Le 
prime evidenziano circa 31,10 item, contro 4,91 relative alle organizzazioni che 
all’interno della propria mission non contemplano contenuti sociali. Le seconde 
registrano in media circa 43,70 item, a differenza di quelle che non posseggono 
certificazioni che, invece, ne contano solo 6,85. Le terze riportano circa 49,71 
item, mentre coloro che non hanno ricevuto alcun riconoscimento solo 9,65. Per 
entrambe le classificazioni i valori della deviazione standard lasciano intendere 
una certa omogeneità nei comportamenti delle singole aziende. Non a caso le 
variabili MISS, CERT e PREM sono quelle con maggiore livello di correlazione 
con la variabile dipendente, nonché quelle con maggiore significatività. 
 
4.4) Considerazioni conclusive 
 
L’analisi condotta nel presente lavoro ha voluto comprendere, in primis, se le 
aziende italiane inseriscono all’interno della propria strategia anche contenuti ed 
aspetti di natura sociale ed ambientale e, in un secondo, momento capire ed 
individuare quali sono le caratteristiche che, qualora presenti, le strategie sociali 
manifestano. 
In particolare le finalità del lavoro sono volte ad individuare: 
- se all’interno della strategia aziendale trovano spazio anche problematiche ed 
aspetti di ordine socio – ambientale; 
- quali sono gli aspetti ritenuti maggiormente rilevanti e che, quindi, trovano 
maggiore spazio all’interno della strategia aziendale; 
- quali sono le modalità principali attraverso cui le aziende cercano di 
raggiungere obiettivi di ordine sociale; 
- quali sono i fattori che maggiormente incidono sull’adozione delle strategie 




In merito alla prima questione è stato rilevato, attraverso una content analysis 
condotta sui bilanci consolidati, che gli aspetti di corporate social responsibility 
sono presenti all’interno della più ampia strategia aziendale, tuttavia è emersa, 
altresì, la forte frammentarietà degli approcci e degli orientamenti delle imprese. 
Alcune realtà, infatti, sembrano dedicare largo spazio alle proprie strategie sociali, 
altre invece o mostrano attenzioni molto contenute o, addirittura, la totale assenza. 
Per quanto riguarda invece il secondo aspetto la content analysis ha mostrato che 
la dimensione che registra il maggior numero di item è quella ambientale, alla 
quale attengono, peraltro, gli item che registrano le più elevate frequenze, ovvero 
quello relativo all’impatto ambientale, all’energia ed alle emissioni. 
Il terzo punto, ancora, cerca di comprendere le modalità attraverso cui le aziende 
introducono aspetti di natura sociale all’interno della corporate startegy, cercando 
di connettere dimensione socio – ambientale con quelle competitive ed economico 
– finanziarie. Tra i “percorsi di integrazione” individuati, la content analysis ha 
imputato al “percorso” innovazione di prodotto/processo il più alto numero di 
item, inducendo così a ritenere che, allo stato attuale, le aziende intendono 
l’innovazione come la leva principale attraverso cui integrare competitività e 
socialità. 
In ultimo, in merito ai fattori che influenzano l’adozione e la realizzazione delle 
strategie sociali è stato mostrato, coerentemente con le risultanze di precedenti 
autorevoli studi, che le leve principali della corporate social responsibility 
risultano essere, l’attribuzione di premi e riconoscimenti, l’ottenimento delle 
certificazioni ambientali e sociali, l’integrazione all’interno della mission di 
principi ed obiettivi propri della corporate social responsibility, l’adozione di 
politiche di sostenibilità o di codici etici, l’appartenenza a settori a particolare 
impatto socio – ambientale ed infine le levate dimensioni. 
L’analisi multivariata, e parallelamente la content analysis, hanno messo in luce 
che quanto più le aziende presentano tali caratteristiche, tanto più esse saranno 




































CAPITOLO 5: LA COMUNICAZIONE SOCIALE NELLE 
AZIENDE ITALIANE. 
 
5.1.) Aspetti introduttivi 
 
Come evidenziato nel capitolo precedente, uno dei principali limiti della 
rendicontazione dedicata è rappresentato dall’autoreferenzialità alla quale 




Per ovviare a tali problematiche e per rispondere e soddisfare il fabbisogno di 
chiarezza e trasparenza manifestato dagli stakeholder è stato introdotto e 
sviluppato il processo di audit e certificazione dei bilanci sociali. 
Tuttavia, la mancanza di standard universali e di procedure consolidate che 
disciplinino le attività di controllo, inducono forti perplessità sulla effettiva 
validità dei processi di rendicontazione e di certificazione della stessa
427
. 
La necessità di comprendere se la comunicazione dedicata rispecchi 
effettivamente la realtà aziendale ed i comportamenti messi in atto dalle 
organizzazioni ha spinto numerosi studiosi ad indagare la relazione intercorrente 
tra disclosure sociale e performance sociale. 
L’analisi della letteratura, in particolare ha messo il luce che le conclusioni a cui i 
diversi autori sono giunti, mostrano risultati spesso contrastanti, infatti taluni 
riscontrano nei propri studi una corrispondenza tra disclosure e performance 
sociale, giungendo a definire che la quantità di comunicazione dedicata è 
direttamente proporzionale ai livelli di responsabilità sociale
428
; per altri, di 
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 A. KOLK, Trends in sustainability reporting by the Fortune global 250, op. citata, pp. 279 – 
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 B. O’DWYER, D. L. OWEN, Assurance statement practice in environmental, social and 
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 Tra gli autori che evidenziano una relazione positiva tra disclosure e performance sociale si 
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contro, vige tra le due variabili una relazione inversa che spinge le aziende meno 




Nello specifico, la relazione positiva tra comunicazione e performance sociale 
trova spiegazione nell’esigenza delle imprese eccellenti dal punto di vista etico di 
far conoscere ai propri stakeholder gli impegni che si sono assunte ed i 




La relazione negativa, invece, attende alla teoria della legittimazione, ed in 
particolar modo alla volontà delle imprese di distorcere ed influenzare le 
percezione degli stakeholder. Di conseguenza gli elevati livelli di disclosure non 
derivano da una performance eccellente, o da un più ampio percorso di 
integrazione nell’azienda della corporate social responsibility – come avviene nel 
primo caso – ma piuttosto sono figli della pressione sociale e politica a cui 
l’azienda, a causa dei propri comportamenti, è esposta431. 
Le motivazioni di tali difformità risiedono, in particolare, nella scelta del 
campione, nel non adeguato controllo delle variabili che influiscono sulla 
                                                                                                                                                 
financial disclosure: An alternative explanation for increased disclosure, in Journal of Business 
Ethics, 2001, n. 33, pp. 1 – 13; R. W. INGRAM, K. BEAL FRAZIER, Environmental 
performance and corporate disclosure, in Journal of Accounting research, 1980, vol. 18, n. 2, pp. 
614 – 622; S. A. AL – TUWAIJRI, T. E. CHRISTENSEN, K. E. HUGHES II, The relations 
among environmental disclosure, environmental performance and economic performance: A 
simultaneous equations approach, in Accounting, Organizations and Society, 2004, n. 29, pp. 447 
– 471. Tra gli autori che rintracciano una relazione positiva ma di debole intensità si vedano, ; D. 
PATTEN, The relation between environmental performance and environmental disclosure: A 
research note, in Accounting,Organizations and Society, 2002, n. 27, pp. 763 – 773; W. F. 
ABBOTT, R. J. MONSEN, On the measurement of corporate social responsibility: Self – reported 
disclosure as a method of measuring corporate social involvement, in Academy of Management 
Journal, 1979, n. 22, pp. 501 – 515. 
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performance?, in Journal of Accounting & Public Policy, 2001, vol. 20, n. 3, pp. 55 – 68; C. CHO, 
D. PATTEN, R. ROBERTS, Corporate political strategy: An explanation of the relation between 
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Business Ethics, 2006, vol. 67, n. 2,pp. 139 – 154.  
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 R. A. DYE, Disclosure on non proprietary information, in Journal of Accounting Research, 
1985, Spring, pp. 123 – 145; R. VERRECCHIA, Discretionary disclosure, in Journal of 
Accounting and Economics, n. 5, pp. 179 - 194 
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A research note, in Accounting, Organizations and Society, 2002, n.27, pp. 763 – 773.  
223 
 




Alcuni precedenti studi, infatti, mostrano problemi nella numerosità e 
rappresentatività del campione, il quale spesso è costituito da un minimo di 14 ad 
un massimo di 40
433
 imprese appartenenti a solo poche tipologie di settori
434
.  
Il secondo ordine di problemi, peraltro fortemente correlato all’inadeguatezza del 
campione, attiene alla scarsa attenzione che alcuni studi hanno mostrato circa il 
controllo delle variabili ritenute particolarmente incidenti sui livelli di disclosure, 
ovvero l’appartenenza a settori “sensibili” e le dimensioni aziendali435. 
Infine, la difficoltà nel misurare la performance sociale ha comportato che nei vari 
studi siano state utilizzate metodologie e tecniche di misurazione giudicate 
successivamente poco significative e di dubbia validità, poiché non in grado di 
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disclosure: A research note, op. citata, pag. 766; P. M. CLARKSON, Y. LI, G. D. 
RICHARDSON, F.P. VASARI, Revisiting the relation between environmental performance and 
environmental disclosure: An empirical analysis, op. citata, pag. 307. 
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La misurazione della performance sociale rappresenta un tema largamente 
dibattuto in dottrina, sia negli studi di stampo teorico che empirico; esso infatti 
costituisce un punto focale sia per le ricerche volte ad indagare il nesso tra 
performance sociale e disclosure, sia per quelle orientate alla relazione 
intercorrente tra performance sociale e quella economico – finanziaria.  
La costruzione di un sistema di misurazione rappresenta cosa assai complessa in 
quanto l’oggetto sottoposto a stima – la performance sociale – mostra caratteri 
fortemente eterogenei ed indefiniti ed inoltre, l’assenza, solo recentemente in 
parte colmata dalla linee GRI, di standard o principi e raccomandazioni universali 
e consolidati ha dato vita ad una serie di modelli e metodologie anche molto 
differenti tra loro riconducibili, essenzialmente a due categorie particolari, il 
modello analitico diretto e quello sintetico indiretto
437
. 
Mentre il primo cerca di definire precisi indicatori di performance volti a 
riprodurre nel modo più fedele possibile i risultati ottenuti, i secondi, di più 
semplice applicazione, cercano di valutare la performance in modo indiretto 
attraverso l’individuazione di misure che possano valutare quanto effettuato su tal 
fronte. Lo strumento maggiormente utilizzato rientrante in questa categoria è 
rappresentato dalla content analysis, la quale mediante la quantificazione dello 
spazio, in termini di parole, frasi, immagine, pagine o righe, dedicato all’interno 
dei documenti aziendali a determinati aspetti riesce a cogliere quanto l’aspetto 
stesso sia ritenuto rilevante dal redattore del documento
438
. 
Tuttavia la letteratura ha più volte manifestato l’esigenza di una misura di sintesi 
che potesse aggregare le risultanze derivanti dai due metodi precedentemente 
individuati e che permetta, altresì, di confrontare oggettivamente le performance 
sociali delle aziende. La suddetta misura dovrebbe inoltre consentire facilità di 
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Per far fronte a tale necessita, recenti studi hanno fatto, dunque, riferimento a 
valutazioni effettuate da enti terzi, utilizzandole come parametro di misurazione 
della performance sociale.  
Tra le più adottate vi sono l’indice elaborato dal Council of Economic Priorities 
(CEP)
440
; la classifica della rivista Fortune
441
; la classifica della rivista Business 
Ethics
442
 e l’indice Kinder, Lydenberg, Domini & co (KLD)443. 
In particolare quest’ultimo è considerato particolarmente efficace in quanto 
possiede i caratteri dell’indipendenza, dell’oggettività e della completezza. Esso 
infatti è espresso da un ente terzo che non intrattiene rapporti di alcun genere con 
le imprese valutate ed è frutto di un’esamina complessiva della performance 
sociale includendo nell’analisi gli aspetti riguardanti le strategie ed i risultati 
ottenuti nelle dimensioni sociale ed ambientale. Le valutazioni sono basate su 
regole estremamente codificate al fine di garantire quanto possibile obiettività ed 
oggettività nella misurazione, inoltre avvengono attraverso l’analisi dei dati e dei 
documenti ufficiali ed istituzionali prodotti dall’impresa, unitamente a studi di 
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Sulla base di tale metodologia, vengono peraltro condotte le analisi e le 
valutazioni effettuate dalle attuali agenzie di rating, quali ad esempio la serie di 
indici FTSE4GOOD o quella del Dow Jones Sustainability Index, anch’esse di 
recente utilizzate dagli studi accademici come parametri di misurazione della 
performance sociali. 
Oltre agli indici ed ai rating talune ricerche fanno altresì riferimento al possesso o 
meno di certificazioni sociali ed ambientali, in particolare la SA8000 o la ISO 
140001. 
Le problematiche su elencate spiegano dunque le principali cause delle divergenze 
riscontrate nei precedenti studi.  
Nel presente lavoro, quindi, cercheremo di offrire il nostro contributo nella 
comprensione della relazione che lega performance sociale e disclosure, e 
tenteremo di individuare il parametro di misurazione della performance che spiega 
meglio il legame suddetto. 
 
5.2) Metodologia della ricerca 
 
Come precedentemente anticipato l’obiettivo di questa ricerca è sviluppare uno 
schema d’analisi in grado di riflettere i molteplici profili della comunicazione e 
della performance sociale. Nello specifico il fine a cui il lavoro tende è la 
presentazione dello stato dell’arte della disclosure sociale, sia in termini di aspetti 
maggiormente trattati, sia in relazione alla corrispondenza o meno con quanto 
dichiarato dalle imprese e quanto effettivamente messo in atto.  
Tale obiettivo è stato perseguito, da un lato mediante la review della letteratura, 
condotta nel capitolo 3 del presente lavoro, e dall’altro attraverso l’analisi 
empirica. 
In particolare gli interrogativi a cui vogliamo rispondere mirano ad individuare: 
1. I principali strumenti di rendicontazione utilizzati dalle aziende italiane; 
2. Le informazioni e gli aspetti maggiormente rendicontanti; 
3. La relazione esistente tra rendicontazione sociale e performance sociale  
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4. Le variabili, in termini di caratteristiche aziendali che influenzano 
maggiormente la rendicontazione sociale; 
 
Le prime due research question, vengono indagate ed analizzate attraverso 
l’analisi descrittiva condotta sui risultati derivanti da una content analysis, mentre 
gli ultimi due vengono investigati mediante l’utilizzo e l’elaborazione di un 
modello di regressione multipla. 
A tal fine, quindi, è stato selezionato un campione di aziende costituito dalle 274 
società italiane quotate nell’anno 2010 presso la Borsa Italiana.  
La scelta di questo campione è stata guidata dai seguenti motivi: 
 nazionalità, le imprese del campione sono tutte italiane in quanto si è 
riscontrata l’assenza in dottrina di studi simili concentrati nel nostro 
territorio, inoltre precedenti studi mostrano come la nazionalità influisca 
sulla comunicazione dedicata perché tra i diversi Paesi vi sono forti 
differenze circa le pressioni sociali a cui le imprese sono sottoposte e sui 
livelli di obbligatorietà delle informazioni da presentare
445
.  
 visibilità, le imprese del campione rappresentano le 274 società quotate 
presso la borsa di Milano nel 2010. Tale caratteristica, infatti, presuppone 
che tali aziende abbiano maggiore visibilità, quindi, ricevano maggiore 
attenzione da parte del pubblico, nonché maggiori vincoli ed obblighi 
informativi. Numerosi studi, infatti, hanno messo in evidenza che quanto più 
un’azienda è visibile, tanto più essa sarà sottoposta a pressioni di ordine 
sociale da parte dei propri stakeholder, con la conseguenza che essa sarà 
maggiormente spinta a soddisfare il fabbisogno informativo dei propri 
interlocutori, producendo così quantitativi più elevati di comunicazione
446
.  
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 settori, all’interno del campione sono presenti organizzazioni operanti in 
molteplici settori, ovvero, beni al consumo (18,98%), chimica e materie 
prime (1,46%), finanza (24,09%), industria (22,63%), petrolio e gas naturale 
(2,55%), salute (2,96%), servizi al consumo (11,68%), servizi pubblici 
(7,30%), tecnologie (6,93%) e telecomunicazioni (1,46%). Numerosi studi 
infatti sostengono e dimostrano che l’appartenenza ad alcuni settori influenza 
i livelli di disclosure, nel senso che le imprese operanti in business definiti 
“sensibili” poiché determinano forti impatti ambientali o sociali – 
petrolifero, energetico, chimico, materie prime, etc – evidenziano maggiori 
contenuti di comunicazione dedicata
447
.  
 dimensioni, il campione selezionato racchiude società di differenti 
dimensioni, in particolare il 34,31% è costituito da imprese con dimensioni 
elevate, mentre il restante 65,69% da società di medio piccole dimensioni. 
Tale distinzione trova motivazione dall’incidenza, riscontrata in dottrina 
delle dimensioni aziendali sui livelli di disclosure, infatti quanto più una 
società è grande, tanto più essa è portata, a causa della maggiore visibilità e 





Il campione così composto, coerentemente con quanto evidenziato in precedenti 
studi, permette in linea generale di controllare l’influenza che le variabili sopra 
esposte possono avere sui livelli generali di disclosure
449
. 
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Per analizzare le strategie di comunicazione dedicata, ed in particolare per dare 
risposta al primo interrogativo,ovvero la comprensione degli strumenti di 
rendicontazione sociale maggiormente utilizzati, il presente studio ha avuto ad 
oggetto i bilanci consolidati dell’esercizio 2010 - comprensivi della relazione sulla 
gestione – i siti web delle aziende campione e, laddove presenti i documenti di 
rendicontazione dedicata, ovvero il bilancio sociale/di sostenibilità. 
I bilanci consolidati sono stati raccolti in formato elettronico (file pdf) mediante il 
sito www.borsaitaliana.it verificando che il documento contenesse anche la 
relazione sulla gestione. I report dedicati sono stati raccolti sui siti internet che 
sono stati visitati tutti nello stesso giorno, in quanto questi possono essere 
aggiornati quotidianamente e ciò avrebbe potuto creare difformità nell’analisi. 
Pagine web e documenti aziendali sono stati analizzati tramite una content 
analysis per individuare e quantificare i livelli di disclosure. 
Questo tipo di analisi è ritenuto particolarmente significativo per le indagini sulla 
disclosure poiché conferisce alla ricerca obiettività e la possibilità di 
standardizzare e confrontare i dati selezionati e raccolti
450
.  
Inoltre uno degli assunti alla base di questo tipo di analisi è che il volume o la 
frequenza di un particolare aspetto/item segnala quanto il redattore del documento 
consideri importante lo stesso aspetto/item
451
. 
La content analysis può svolgersi attraverso il conteggio di parole, frasi, periodi, 
immagini, paragrafi, porzioni di pagina, numero di pagine, etc attinenti ad un 
determinato aspetto. Nel presente lavoro si è ritenuto opportuno optare per il 
bilancio consolidato sulla misurazione di frasi e parole dedicate all’informativa 
sociale, mentre per i bilanci sociali/di sostenibilità ed i siti web per il conteggio 
del numero di pagine dei documenti. 
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Tale differenza metodologica trova giustificazione nel fatto che il bilancio 
consolidato, rappresenta un documento di informativa prevalentemente di natura 
economico finanziaria, tuttavia il suo scopo è far conoscere e descrivere l’attività 
dell’impresa, nonché la natura e le caratteristiche del business aziendale. Al suo 
interno quindi, qualora ritenuti essenziali ed importanti, potrebbero essere inseriti 
anche contenuti di natura sociale e/o ambientale
452
.  
Per tali motivi la content analysis basata sul numero di item è stata ritenuta in 
questo caso maggiormente idonea e rappresentativa.  
Il bilancio sociale/di sostenibilità, invece, è un documento di rendicontazione 
unicamente concentrato sugli aspetti della corporate social responsibility, il solo 
fatto di redigerlo può indicare quanto l’azienda, a prescindere dalle sue reali 
performance, reputi strategicamente rilevante comunicare tali informazioni. In 
questo caso, dunque, la quantificazione dei livelli di disclosure mediante il 
numero delle pagine del documento può essere ritenuta rappresentativa
453
.  
I siti internet invece rappresentano un mezzo di informazione solo di recente 
sviluppato, l’immediatezza della comunicazione e la facilità con cui è possibile 
instaurare un dialogo con i propri stakeholder ne ha infatti favorito l’utilizzo, sia 
da parte delle aziende sia degli interlocutori
454
. In essi possono, dunque, essere 
inserite informazioni di varia natura, economico – finanziaria, di governance, 
promozionale o pubblicitaria, commerciale, etc, nonché contenuti circa le 
strategie, le azioni ed i risultati raggiunti sul pano sociale ed ambientale. Data la 
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struttura del sito internet, le sue caratteristiche e la sua funzionalità, individuare 
quante pagine al suo interno sono dedicate agli aspetti della responsabilità sociale 
può offrire una ragionevole misura della rilevanza strategica che l’azienda 
attribuisce alla comunicazione di tali aspetti
455
. 
La content analysisis, così come precedentemente presentato, è stata condotta sui 
bilanci consolidati, sui bilanci sociali/di sostenibilità e sui siti web; mentre per gli 
ultimi due si è proceduto al conteggio delle pagine, per il primo alla rilevazione 
della frequenza di frasi e parole. 
La content analyssi condotta sul bilancio consolidato è stata, altresì, funzionale 
per dare risposta al secondo interrogativo a cui tale ricerca verte, e quindi per 
comprendere quali sono gli aspetti e le informazioni di ordine sociale 
maggiormente rendicontate dalla aziende campione. 
Si è quindi dovuto procedere all’individuazione degli item da ricercare. Tale fase 
è stata condotta mediante lo studio della letteratura per comprendere gli aspetti 
specifici della responsabilità sociale. 
Gli item sono stati ripartiti in tre aree, ambiente, sociale in senso stretto e sociale 
in termini generali, ciascuna articolata in due classi principali, ovvero una relativa 
alle azioni intraprese ed ai risultati ottenuti una riguardante gli idee e gli obiettivi 
strategici, quest’ultima a sua volta ripartita in tre categorie, integrazione 
nell’orientamento strategico di fondo, integrazione negli obiettivi strategici, 
percorsi di integrazione.  
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TAB. 1: Item e categorie della content analysis 
IDEE E OBIETTIVI 
DIMENSIONE AMBIENTALE 
DIMENSIONE SOCIALE IN 
SENSO STRETTO DIMENSIONE SOCIALE 








ripartizione socio demografica 
lavoratori certificazioni 
materie prime remunerazione lavoratori adesione a standard 
Energia formazione lavoratori premi e riconoscimenti 
Acqua salute e sicurezza compliance 
Biodiversità diritti umani governance 
Emissioni collettività strutture organizzative 
Rifiuti legalità stakeholders 
altri impatti prodotto   
Incidenti fornitori   
PERCORSI DI INTEGRAZIONE PERCORSI DI INTEGRAZIONE PERCORSI DI INTEGRAZIONE 
alleanze strategiche alleanze strategiche alleanze strategiche 
ingresso nei business ambientali ingresso nei business ambientali ingresso nei business ambientali 
uscita dai business ambientali uscita dai business ambientali uscita dai business ambientali 
innovazione di prodotto/di processo innovazione di prodotto/di processo innovazione di prodotto/di processo 
PERFORMANCE 
DIMENSIONE AMBIENTALE 
DIMENSIONE SOCIALE IN 




materie prime remunerazione lavoratori adesione a standard 
Energia formazione lavoratori premi e riconoscimenti 
Acqua salute e sicurezza compliance 
Biodiversità diritti umani governance 
Emissioni collettività strutture organizzative 
Rifiuti legalità stakeholders 
altri impatti prodotto   
Incidenti fornitori   
alleanze strategiche alleanze strategiche alleanze strategiche 
ingresso nei business ambientali ingresso nei business ambientali ingresso nei business ambientali 
uscita dai business ambientali uscita dai business ambientali uscita dai business ambientali 
innovazione di prodotto/di processo innovazione di prodotto/di processo innovazione di prodotto/di processo 
PERFORMANCE FINANZIARIA 
DIMENSIONE AMBIENTALE 
DIMENSIONE SOCIALE IN 




materie prime remunerazione lavoratori adesione a standard 
Energia formazione lavoratori premi e riconoscimenti 
Acqua salute e sicurezza compliance 
Biodiversità diritti umani governance 
Emissioni collettività strutture organizzative 
Rifiuti legalità stakeholders 
altri impatti prodotto   
Incidenti fornitori   
alleanze strategiche alleanze strategiche alleanze strategiche 
ingresso nei business ambientali ingresso nei business ambientali ingresso nei business ambientali 
uscita dai business ambientali uscita dai business ambientali uscita dai business ambientali 





Come precedentemente anticipato la presente ricerca è basata altresì su metodi 
quantitativi, facendo ricorso all’analisi multivariata condotta attraverso un 
modello di regressione volto ad indagare le relazioni intercorrenti tra disclosure 
sociale e performance sociale ed ad individuare i fattori, in termini di 
caratteristiche aziendali che sembrano condizionare i livelli di disclosure.  
La variabile dipendente del modello, ovvero la quantità di disclosure sociale, è 




L’indice è stato costruito in base alla presenza o assenza di ciascun item oggetto 
della content analysis, laddove l’item era presente è stato assegnato il punteggio 1, 
mentre quando assente è stato attribuito punteggio 0. Aggregando i risultati 
ottenuti si è pervenuti all’indice di diclosure utilizzato come variabile dipendente. 
Il suo valore oscilla quindi da un massimo di 114 ad un minimo di 0. 
Il modello è altresì composto da variabili indipendenti e di controllo, coincidenti 
le prime con fattori relativi alla performance sociale, e le secondo con le variabili 
che sembrano influenzare i livelli di disclosure. 
La scelta delle variabili indipendenti e di controllo è stata basata sull’analisi della 
letteratura e, in particolare, considerando per le prime i parametri maggiormente 
utilizzati per misurare la performance economica, per le seconde quei fattori che, 
secondo quanto mostrato da precedenti studi, influenzano il livello di disclosure 
sociale.  
In base alle motivazioni di seguito esposte, sono state individuate come variabili 
indipendenti l’appartenenza all’indice etico ECPI, l’adesione al Global Compact 
Italia e il possesso di certificazioni sociali ed ambientali, mentre come variabili di 
controllo le dimensioni aziendali e l’appartenenza a settori denominati sensibili. 
La variabile indipendente ECPI è stata misurata attraverso un codice binario che 
ha previsto l’assegnazione del punteggio 1 qualora l’azienda fosse stata inclusa 
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nell’indice FTSE ECPI Leaders, ovvero indice che racchiude le migliori aziende 
italiane per ciascun settore dal punto di vista dei risultati sociali ed ambientali, 
punteggio 0 in tutti gli altri casi. 
L’istituto FTSE ECPI valuta le performance delle società attraverso l’analisi dei 
documenti aziendali, visite in loco, rassegna stampa, interviste e questionari agli 
stakeholder e all’azienda stessa e considera come oggetto della valutazione sia la 
strategia dell’impresa sia i risultati raggiunti. 
La variabile GLCOMP è misurata attraverso una dummy che ha previsto, anche in 
questo caso l’assegnazione del punteggio 1 qualora l’azienda avesse aderito al 
Global Compact Italia, e 0 in caso contrario. 
Il Global Compact è un network realizzato nel 1999 dalle Nazioni Unite volto alla 
promozione e diffusione della cultura della cittadinanza d’impresa. Esso 
rappresenta uno strumento di supporto e coordinamento per le aziende e le 
organizzazioni che decidono di aderirvi alle quali è richiesto di sostenere e 
rispettare un insieme di principi universali relativi a diritti umani, lavoro, 
ambiente e lotta alla corruzione
457
, contribuendo così alla realizzazione di 
un'economia globale più sostenibile. L’adesione al network, per la quale è 
imprescindibile l’osservanza dei principi di cui sopra, evidenzia l’impegno e la 
volontà dell’organizzazione ad intraprendere e sviluppare un percorso di 
responsabilità sociale, per tal motivo può offrire una stima della performance 
sociale dell’impresa. 
Anche la variabile CERT è misurata attraverso una dummy che ha previsto 
l’attribuzione del punteggio 1 qualora l’azienda fosse certificata, mentre 0 nel 
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caso in cui non avesse alcuna certificazione. Il possesso di una certificazione 
indica la conformità dell’azienda ai principi della responsabilità sociale, attestata 
da un ente terzo ed indipendente che vigila, controlla e valuta le performance 
aziendali. Autorevoli autori, per tali motivi, hanno evidenziato come il possesso di 
certificazioni possa indicare e misurare le performance sociali
458
.  
La scelta adoperata nel presente lavoro di utilizzare più variabili relative alla 
performance sociale è motivata dalla necessità, mostrata da precedenti studi, di 
individuare più misure e parametri al fine di limitare l’effetto esclusivo derivante 
dalla considerazione di un'unica unità di misura
459
.  
Abbiamo infatti precedentemente mostrato come spesso l’errata individuazione 
delle variabili relative alle performance sociali abbia distorto i risultati derivanti 
dalle ricerche e generato, quindi, difformità tra le risultanze dei vari studi condotti. 
La relazione tra disclosure e performance sociale ha determinato, infatti, in 
letteratura, l’insorgere di due principali filoni di pensiero, tra i quali, uno ha 
mostrato l’esistenza di una relazione positiva tra le due variabili, evidenziando 
come le aziende con più elevate performance fossero spinte a rendicontare 
maggiormente circa le proprie iniziative e strategie sociali, in quanto il processo 
di rendicontazione appare essere inserito in un più ampio orientamento alla 
responsabilità sociale che vede nella comunicazione il suo culmine
460
. 
Il secondo invece mostra una relazione negativa tra disclosure e performance 
sociale, in quanto le aziende non attente a tali tematiche sfruttano la 
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comunicazione per distorcere la percezione degli stakeholder e quindi per 
legittimarsi ai loro occhi.
461
. 
Indipendentemente dalla natura della relazione, i due filoni evidenziano il forte 
potenziale strategico insito nella comunicazione, infatti entrambi mostrano quanto 
le aziende, ovviamente per vari motivi, ritengano strategico comunicare aspetti e 
contenuti di ordine sociale e/o ambientale. 
Tuttavia la visione strategica della responsabilità sociale presuppone che la 
comunicazione sia intesa come momento di dialogo e confronto con gli 
stakeholder, nonché come opportunità di diagnosi e controllo per comprendere le 
aree che necessitano ancora di interventi e per innescare un processo di 
miglioramento continuo. Al contrario servirsi della comunicazione per alterare le 
percezioni degli interlocutori porta nel lungo periodo a risultati opposti da quelli 
desiderati, ovvero potrebbe minare e compromettere la credibilità dell’azienda e 
dunque la sua reputazione
462
. 
Stante tale premessa il presente studio ha deciso di accogliere il primo filone, per 
il quale viene riscontrata una relazione positiva tra disclosure e performance 
sociale, dunque le aziende maggiormente responsabili vedono nella 
rendicontazione il mezzo per differenziarsi e per informare i propri interlocutori 
circa le iniziative messe in atto, di conseguenza ad esse saranno associati altresì 
maggiori livelli di diclosure. Pur non escludendo la possibilità che possa 
verificarsi una relazione di segno negativo, riteniamo che l’approccio strumentale 
alla rendicontazione sociale sottenda una visione di corto respiro e,dunque, non 
strategica. Infatti, come precedentemente mostrato, dall’uso propagandistico della 
comunicazione dedicata, possono derivare nel lungo periodo problematiche sulla 
credibilità e sulla reputazione aziendale, comportando così effetti fortemente 
dannosi per l’impresa. 
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Per tali motivi abbiamo formulato la seguente ipotesi che ci ha permetterà di 
rispondere al terzo quesito della presente ricerca, ovvero investigare la relazione 
intercorrente tra disclosure e performance sociale. 
 
H1 = La performance sociale è positivamente correlata con la quantità di 
disclosure sociale. 
 
All’interno del modello, per attenuare l’effetto di alcuni fattori di influenza, sono 
state inserite due variabili di controllo, coerentemente con quanto evidenziato in 
precedenti studi, ovvero l’appartenenza a settori sensibili e le dimensioni elevate.  
Entrambe queste caratteristiche, laddove presenti, influenzano positivamente la 
quantità di disclosure sociale. 
La variabile SETT viene misurata attraverso una dummy, a ciascuna azienda è 
stato assegnato il punteggio 1 se appartenete ai settori “sensibili” e 0 se inserita in 
altri business a basso impatto; la variabile DIM, ha previsto l’assegnazione di un 
valore binario, con attribuzione del punteggio 1 alle organizzazioni incluse agli 
indici FTSE MIB e FTSE Italia Mid Cap, e 0 per tutti gli altri casi.  
La misura della dimensione trova motivazione in quanto i due indici sono 
costituiti rispettivamente dalle prime 40 società quotate in borsa la cui 
capitalizzazione rappresenta l’80% della capitalizzazione interna di mercato e 
dalle prime 60 società, sempre in termini di capitalizzazione, escluse dall’indice 
precedente. 
Per tali due variabili sono state formulate le seguenti ipotesi per poter dare 
risposta al quarto ed ultimo interrogativo, volto a definire ed individuare le 
caratteristiche aziendali che sembrano influenzare i livelli di disclosure sociale: 
 
H2 = La quantità di disclosure sociale è positivamente correlata all’appartenenza 
a settori sensibili. 





In base alle premesse precedentemente esposte abbiamo quindi formulato il 
seguente modello di regressione: 
 
CSR ID = β0+ β1 ECPI + β2 GLCOMP + β3 CERT + β4 SETT + β5 DIM + ε 
 
Dove CSR ID è la variabile dipendente e misura la disclosure sociale; ECPI, 
GLCOMP e CERT, sono variabili indipendenti e valutano ciascuna la 
performance sociale, in termini rispettivamente di inclusione nell’indice FTSE 
ECPI Leaders, iscrizione al Global Compact e possesso di certificazioni; SETT e 
DIM sono variabili di controllo e indicano rispettivamente l’appartenenza a settori 
sensibili e il possesso dell’attributo dimensioni elevate. 
 
 
5.3) Analisi e discussione dei risultati 
 
Il seguente paragrafo è dedicato alla presentazione dei risultati ottenuti dalle 
analisi condotte. 
Un primo interrogativo a cui la presente ricerca è finalizzata è indirizzato alla 
comprensione delle strategie e delle prassi di comunicazione e rendicontazione 
sociale, ed in particolar modo all’individuazione degli strumenti di 
rendicontazione maggiormente utilizzati dalle aziende italiane. 
Come precedentemente evidenziato la content analysis ha avuto ad oggetto i 
bilanci consolidati, i bilanci sociali ed i siti web, mentre per il primo la 
metodologia scelta è stata quella del conteggio di frasi e parole, per gli ultimi due 
si è proceduto con la rilevazione del numero delle pagine del report da un lato e 
del sito web da un altro. 
Complessivamente l’analisi della disclosure di sostenibilità evidenzia che circa il 
91% delle aziende campione inserisce informazioni di natura ambientale e sociale 
all’interno dei report obbligatori – bilancio consolidato – circa il 42% utilizza il 
sito internet per comunicare le proprie strategie ed iniziative di responsabilità 
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sociale e, infine, circa il 19% redige il bilancio sociale/di sostenibilità il quale per 
il 55% dei casi risulta certificato da un ente terzo ed indipendente. 




TAB. 2: Analisi descrittiva della disclosure sociale  
 
ASSOL MEDIA MEDIANA DEV.ST 
PAG. BILANCIO SOCIALE 7.733 28,223 0 76,088 
PAG. SITO WEB 2.914 10,635 0 31,635 
N. ITEM BILANCIO CONSOLIDATO 3.010 10,985 8 10,875 
FREQUNZA ITEM BILANCIO CONSOLIDATO 9.034 32,971 13,500 62,759 
 
 
La content analysis condotta sui bilanci consolidati delle imprese campione ci ha 
permesso, da un lato di quantificare il livello di disclosure presente nei documenti 
obbligatori dell’azienda, e da un altro di comprendere, coerentemente con la 
seconda research question, gli aspetti e le informazioni maggiormente 
rendicontate, dunque avvertite maggiormente rilevanti.  
Nella generalità del campione sono stati individuati 9.034 item di cui il 50,55% 
relativi ad informazioni di natura strategica (4.567) ed il 49,45% a contenuti sulle 
performance e sulle azioni realizzate (4.467 item). 
La tabella successiva sintetizza i risultati ottenuti per ciascuna dimensione 
relativamente alle classi “idee ed obiettivi” e “performance ed azioni”. 
 
 
TAB. 3: Item per dimensioni e classi 
ITEM PER DIMENSIONI ASSOLUTI RELAT MEDIA DEV.ST MIN  MAX 
IDEE E OBIETTIVI 4.567 50,55% 16,668 31,535 0 303 
dimensione ambientale 2.354 26,06% 8,591 17,683 0 172 
dimensione sociale in senso stretto 1.350 14,94% 4,927 9,995 0 90 
dimensione sociale 863 9,55% 3,150 6,095 0 44 
PERFORMANCE AZIONI 4.467 49,45% 16,303 33,131 0 250 
dimensione ambientale 2.059 22,79% 7,515 17,145 0 137 
dimensione sociale in senso stretto 1.244 13,77% 4,540 9,605 0 87 
dimensione sociale 1.164 12,88% 4,248 8,881 0 71 




Si rileva dunque un sostanziale equilibrio tra obiettivi e strategie dichiarate e 
rendicontazione delle performance, all’interno delle quali, inoltre, si rintracciano 
prevalentemente contenuti qualitativi (68,66%), mentre in misura minore 
informazioni quantitative (18,65%) e finanziarie (12,69%). 
La tabella 3 mostra i risultati ottenuti sul lato della disclosure delle performance.  
 
 
TAB. 4: Disclosure della performance sociale 
PERFORMANCE ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST MIN MAX 
PERFORMANCE QUALITATIVE          3.067  68,66% 11,193 21,304 0 161 
dimensione ambientale          1.223  27,38% 4,456 9,682 0 85 
dimensione sociale in senso stretto             783  17,53% 2,858 5,526 0 54 
dimensione sociale          1.061  23,75% 3,872 8,157 0 66 
PERFORMANCE QUANTITATIVE             833  18,65% 3,051 9,425 0 86 
dimensione ambientale             456  10,21% 1,670 6,073 0 59 
dimensione sociale in senso stretto             326  7,30% 1,194 3,331 0 28 
dimensione sociale                51  1,14% 0,187 1,028 0 12 
PERFORMANCE FINANZIARIE             567  12,69% 2,069 4,816 0 37 
dimensione ambientale             380  8,51% 1,387 3,443 0 30 
dimensione sociale in senso stretto             135  3,02% 0,493 1,876 0 23 
dimensione sociale                52  1,16% 0,190 0,995 0 12 
 
 
Coerentemente con quanto accade nella comunicazione delle strategie
463
, la 
dimensione in cui si registra il maggior numero di item è quella ambientale, 
all’interno della quale 1.223 (media 4,456) osservazioni hanno natura qualitativa, 
456 (1,670) quantitativa e 380 (1,387) finanziaria. 
Nel complesso del campione, infatti, l’item più ricorrente è quello relativo 
all’ambiente in termini di impatto ambientale ed inquinamento, sia per quanto 
riguarda la classe “idee ed obiettivi” in cui si registrano 827 osservazioni (media 
3,018), sia per quella “performance” in cui se ne evidenziano 421 (media 1,536). 
Interessanti sono altresì i risultati ottenuti dagli item energia, emissioni e rifiuti, 
rispettivamente il terzo, il quarto ed il settimo aspetto maggiormente trattati nel 
campione. 
L’item energia, infatti, ricorre 873 volte di cui 493 in chiave strategica (media 
1,799) e 380 in termini di performance (media 1,387), quello delle emissioni 
                                                     
463
 Per maggiore dettaglio si rimanda al capitolo 4 del presente lavoro. 
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registra 645 osservazioni di cui 274 relative alle “idee ed obiettivi” (media 1,000) 
e 371 alle performance (media 1,354) ed quello attinente ai rifiuti si manifesta 376 
volte di cui 125 di natura strategica e (media 0,456) 251 sottoforma di 
performance (media 0,912). 
Di particolare rilievo risultano essere gli aspetti della salute e sicurezza e della 
formazione delle risorse umane, costituenti rispettivamente il secondo ed il quinto 
item con maggiore frequenza. Mentre il primo si ripete 933 volte articolate in 519 
nella classe “idee ed obiettivi” (media 1,894) e 414 nelle performance (media 
1,511), il secondo mostra una frequenza complessiva di 600 osservazioni, ovvero 
226 (media 0,825) relative alle strategie e 374 alle performance (media 1,365). 
Singolare è poi l’andamento della dimensione sociale i cui item non sempre 
mostrano linearità tra obiettivi strategici ed azioni messe in atto. Nella categoria 
“idee ed obiettivi”, infatti, gli aspetti di maggiore rilevanza risultano essere quelli 
attinenti agli stakeholder, alle strutture organizzative ed alla compliance, i quali 
rispettivamente registrano 198 (media 0,723), 173 (media 0,631) e 162 (media 
0,591) osservazioni, mentre gli item con minore frequenza sono quelli riguardanti 
le certificazioni (29 osservazioni, in media 0,106), l’adesione a standard (6 
osservazioni, in media 0,022) ed i premi e riconoscimenti (3 osservazioni, in 
media 0,011). Nella dimensione performance, invece, se da un lato riscontriamo 
un andamento coerente e similare per gli item relativi alla compliance ed alle 
strutture organizzative i quali anche in questo caso evidenziano elevate frequenze, 
stessa cosa non possiamo dire per tutti gli altri aspetti. Si evidenzia infatti una 
forte ricorrenza per gli item relativi alle certificazioni, ai premi e riconoscimenti e 
all’adesione a standard, mentre una lieve frequenza per l’item stakeholder. 










TAB. 5: Analisi descrittiva degli item 
IDEE ED OBIETTIVI 
ITEM ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST MIN MAX 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 216 2,39% 0,788 2,138 0 25 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 1.923 21,29% 7,018 14,600 0 137 
ambiente 827 9,15% 3,018 6,298 0 56 
materie prime 54 0,60% 0,197 0,735 0 8 
energia 493 5,46% 1,799 3,793 0 29 
acqua 55 0,61% 0,201 0,825 0 10 
biodiversità 29 0,32% 0,106 0,623 0 7 
emissioni 274 3,03% 1,000 3,184 0 30 
rifiuti 125 1,38% 0,456 1,383 0 12 
altri impatti 64 0,71% 0,234 0,638 0 4 
incidenti 2 0,02% 0,007 0,121 0 2 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 215 2,38% 0,785 1,820 0 13 
alleanze strategiche 31 0,34% 0,113 0,408 0 3 
ingresso nei business ambientali 75 0,83% 0,274 0,977 0 10 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 109 1,21% 0,398 1,135 0 8 
DIMENSIONE AMBIENTALE 2.354 26,06% 8,591 17,683 0 172 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 141 1,56% 0,515 1,332 0 15 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 1.179 13,05% 4,303 8,755 0 81 
ripartizione socio demografica lavoratori 32 0,35% 0,117 0,664 0 9 
remunerazione lavoratori 16 0,18% 0,058 0,278 0 2 
formazione lavoratori 226 2,50% 0,825 1,416 0 7 
salute e sicurezza 519 5,74% 1,894 3,238 0 28 
diritti umani 64 0,71% 0,234 1,074 0 12 
collettività 98 1,08% 0,358 1,451 0 16 
legalità 57 0,63% 0,208 0,845 0 9 
prodotto 99 1,10% 0,361 1,333 0 12 
fornitori 68 0,75% 0,248 1,436 0 22 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 30 0,33% 0,109 0,422 0 3 
alleanze strategiche 9 0,10% 0,033 0,198 0 2 
ingresso nei business ambientali 6 0,07% 0,022 0,209 0 3 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 15 0,17% 0,055 0,298 0 3 
 DIMENSIONE SOCIALE IN SENSO STRETTO 1.350 14,94% 4,927 9,995 0 90 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 249 2,76% 0,909 2,534 0 18 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 598 6,62% 2,182 3,902 0 26 
certificazioni 29 0,32% 0,106 0,484 0 4 
adesione a standard 6 0,07% 0,022 0,270 0 4 
premi e riconoscimenti 3 0,03% 0,011 0,181 0 3 
compliance 162 1,79% 0,591 1,180 0 7 
governance 27 0,30% 0,099 0,500 0 6 
strutture organizzative 173 1,91% 0,631 1,972 0 18 
stakeholders 198 2,19% 0,723 1,726 0 14 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 16 0,18% 0,058 0,337 0 3 
alleanze strategiche 4 0,04% 0,015 0,120 0 1 
ingresso nei business ambientali 1 0,01% 0,004 0,060 0 1 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 11 0,12% 0,040 0,274 0 3 
DIMENSIONE SOCIALE 863 9,55% 3,150 6,095 0 44 
ITEM TOTALI IDEE E OBIETTIVI 4.567 50,55% 16,668 31,535 0 303 
PERFORMANCE 
ITEM ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST MIN MAX 
ambiente 421 4,66% 1,536 3,877 0 31 
materie prime 99 1,10% 0,361 1,540 0 11 
energia 380 4,21% 1,387 3,340 0 22 
acqua 99 1,10% 0,361 1,424 0 11 
biodiversità 20 0,22% 0,073 0,486 0 5 
emissioni 371 4,11% 1,354 4,555 0 38 
rifiuti 251 2,78% 0,916 3,090 0 33 
altri impatti 63 0,70% 0,230 0,831 0 7 
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incidenti 54 0,60% 0,197 1,185 0 18 
cause e risarcimenti 39 0,43% 0,142 0,497 0 5 
alleanze strategiche 85 0,94% 0,310 0,878 0 6 
ingresso nei business ambientali 50 0,55% 0,182 0,862 0 9 
uscita dai business ambientali 1 0,01% 0,004 0,060 0 1 
innovazione di prodotto/di processo 126 1,39% 0,460 1,445 0 12 
DIMENSIONE AMBIENTE 2.059 22,79% 7,515 17,145 0 137 
ripartizione sociodemografica lavoratori 81 0,90% 0,296 0,951 0 8 
remunerazione lavoratori 36 0,40% 0,131 0,525 0 4 
formazione lavoratori 374 4,14% 1,365 2,513 0 18 
salute e sicurezza 414 4,58% 1,511 3,314 0 29 
diritti umani 6 0,07% 0,022 0,256 0 4 
collettività 129 1,43% 0,471 2,305 0 23 
legalità 35 0,39% 0,128 0,455 0 3 
prodotto 76 0,84% 0,277 0,996 0 6 
fornitori 42 0,46% 0,153 1,323 0 21 
alleanze strategiche 41 0,45% 0,150 0,768 0 9 
ingresso nei business ambientali 2 0,02% 0,007 0,121 0 2 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 8 0,09% 0,029 0,240 0 3 
DIMENSIONE SOCIALE IN SENSO STRETTO 1.244 13,77% 4,540 9,605 0 87 
certificazioni 322 3,56% 1,175 3,235 0 22 
adesione a standard 107 1,18% 0,391 2,180 0 22 
premi e riconoscimenti 150 1,66% 0,547 2,854 0 27 
compliance 370 4,10% 1,350 1,905 0 13 
governance 11 0,12% 0,040 0,323 0 4 
strutture organizzative 156 1,73% 0,569 1,964 0 13 
stakeholders 38 0,42% 0,139 0,648 0 6 
alleanze strategiche 7 0,08% 0,026 0,180 0 2 
ingresso nei business ambientali 1 0,01% 0,004 0,060 0 1 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 2 0,02% 0,007 0,085 0 1 
DIMENSIONE SOCIALE 1.164 12,88% 4,248 8,881 0 71 
ITEM TOTALI PERFORMANCE 4.467 49,45% 16,303 33,131 0 250 
ITEM TOTALI  9.034 100,00% 32,971 62,759 0 553 
 
 
I valori della deviazione standard, fortemente più elevati rispetto alla media, 
inducono pensare che all’interno del campione vi siano livelli di disclosure 
fortemente difformi. Riconducendoci a quanto evidenziato da precedenti studi, le 
cui risultanze sono state precedentemente presentate, possiamo ipotizzare che tali 
differenze siano motivate dalla coesistenza all’interno del campione di aziende 
con caratteristiche fortemente eterogenee in termini di dimensioni aziendali e/o di 
settori di appartenenza. 
Tale ipotesi può essere verificata attraverso il seguente modello d regressione: 
 
CSR ID = β0+ β1 ECPI + β2 GLCOMP + β3 CERT + β4 SETT + β5 DIM + ε 
 
Come precedentemente presentato il modello ci permette di rispondere al terzo 
interrogativo a cui questa ricerca è finalizzata, ovvero comprendere se vi è 
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corrispondenza tra disclosure e performance sociale, nonché di evidenziare 
l’influenza esercitata sui livelli di disclosure dall’appartenenza ai settori sensibili e 
dalle dimensioni aziendali (variabili di controllo), oggetto quest’ultima della 
quarta research question. 
A tal proposito possiamo notare che la variabile dipendente mostra un valore 
complessivo di 3.010 corrispondente ad una media 10,958 item. Essendo misurata 
attraverso un indice di disclosure costruito assegnando a ciascun item punteggio 1 
quando presente e 0 quando assente (indipendentemente dalla frequenza con cui 
l’item ricorre), il suo valore può oscillare per ogni singola organizzazione da un 
minimo di 0 ad un massimo di 114. Sotto tale profilo la società migliore risulta 
essere Sabaf con 64 item trattati, mentre 25 sono le imprese con 0 item. 
La tabella sotto stante presenta la composizione e l’analisi descrittiva della 
variabile dipendente. 
 
TAB. 6: Analisi descrittiva della variabile dipendente 
IDEE ED OBIETTIVI 
CATEGORIE DISCLOSURE INDICE ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST MIN MAX 
AMBIENTE   
integrazione nell’osf 83 2,76% 0,303 0,460 0 1 
ambiente 162 5,38% 0,591 0,493 0 1 
materie prime 30 1,00% 0,109 0,313 0 1 
energia 105 3,49% 0,383 0,487 0 1 
acqua 30 1,00% 0,109 0,313 0 1 
biodiversità 12 0,40% 0,044 0,205 0 1 
emissioni 70 2,33% 0,255 0,437 0 1 
rifiuti 54 1,79% 0,197 0,399 0 1 
altri impatti 41 1,36% 0,150 0,357 0 1 
incidenti 1 0,03% 0,004 0,060 0 1 
alleanze strategiche 23 0,76% 0,084 0,278 0 1 
ingresso nei business ambientali 35 1,16% 0,128 0,334 0 1 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 45 1,50% 0,164 0,371 0 1 
SOCIALE IN SENSO STRETTO   
integrazione nell’osf 72 2,39% 0,263 0,441 0 1 
ripartizione sociodemografica lavoratori 16 0,53% 0,058 0,235 0 1 
remunerazione lavoratori 13 0,43% 0,047 0,213 0 1 
formazione lavoratori 102 3,39% 0,372 0,484 0 1 
salute e sicurezza 154 5,12% 0,562 0,497 0 1 
diritti umani 20 0,66% 0,073 0,261 0 1 
collettività 37 1,23% 0,135 0,342 0 1 
legalità 26 0,86% 0,095 0,294 0 1 
prodotto 41 1,36% 0,150 0,357 0 1 
fornitori 29 0,96% 0,106 0,308 0 1 
alleanze strategiche 8 0,27% 0,029 0,169 0 1 
ingresso nei business ambientali 4 0,13% 0,015 0,120 0 1 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 11 0,37% 0,040 0,197 0 1 
SOCIALE    
integrazione nell’osf 62 2,06% 0,226 0,419 0 1 
certificazioni 18 0,60% 0,066 0,248 0 1 
adesione a standard 2 0,07% 0,007 0,085 0 1 
premi e riconoscimenti 1 0,03% 0,004 0,060 0 1 
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compliance 73 2,43% 0,266 0,443 0 1 
governance 16 0,53% 0,058 0,235 0 1 
strutture organizzative 45 1,50% 0,164 0,371 0 1 
stakeholders 88 2,92% 0,321 0,468 0 1 
alleanze strategiche 4 0,13% 0,015 0,120 0 1 
ingresso nei business ambientali 1 0,03% 0,004 0,060 0 1 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 7 0,23% 0,026 0,158 0 1 
TOTALI IDEE ED OBIETTIVI 1.541 51,20% 5,624 5,366 0 28 
PERFORMANCE 
CATEGORIE DISCLOSURE INDICE ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST MIN MAX 
AMBIENTE   
ambiente 81 2,69% 0,296 0,457 0 1 
materie prime 24 0,80% 0,088 0,283 0 1 
energia 72 2,39% 0,263 0,441 0 1 
acqua 27 0,90% 0,099 0,299 0 1 
biodiversità 9 0,30% 0,033 0,179 0 1 
emissioni 56 1,86% 0,204 0,404 0 1 
rifiuti 54 1,79% 0,197 0,399 0 1 
altri impatti 28 0,93% 0,102 0,303 0 1 
incidenti 30 1,00% 0,109 0,313 0 1 
cause e risarcimenti 30 1,00% 0,109 0,313 0 1 
alleanze strategiche 42 1,40% 0,153 0,361 0 1 
ingresso nei business ambientali 19 0,63% 0,069 0,255 0 1 
uscita dai business ambientali 1 0,03% 0,004 0,060 0 1 
innovazione di prodotto/di processo 44 1,46% 0,161 0,368 0 1 
SOCIALE IN SENSO STRETTO   
ripartizione socio demografica lavoratori 37 1,23% 0,135 0,342 0 1 
remunerazione lavoratori 18 0,60% 0,066 0,248 0 1 
formazione lavoratori 107 3,55% 0,391 0,489 0 1 
salute e sicurezza 109 3,62% 0,398 0,490 0 1 
diritti umani 2 0,07% 0,007 0,085 0 1 
collettività 23 0,76% 0,084 0,278 0 1 
legalità 24 0,80% 0,088 0,283 0 1 
prodotto 27 0,90% 0,099 0,299 0 1 
fornitori 13 0,43% 0,047 0,213 0 1 
alleanze strategiche 22 0,73% 0,080 0,272 0 1 
ingresso nei business ambientali 1 0,03% 0,004 0,060 0 1 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 5 0,17% 0,018 0,134 0 1 
SOCIALE   
certificazioni 71 2,36% 0,259 0,439 0 1 
adesione a standard 20 0,66% 0,073 0,261 0 1 
premi e riconoscimenti 18 0,60% 0,066 0,248 0 1 
compliance 144 4,78% 0,526 0,500 0 1 
governance 8 0,27% 0,029 0,169 0 1 
strutture organizzative 32 1,06% 0,117 0,322 0 1 
stakeholders 15 0,50% 0,055 0,228 0 1 
alleanze strategiche 6 0,20% 0,022 0,147 0 1 
ingresso nei business ambientali 1 0,03% 0,004 0,060 0 1 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 2 0,07% 0,007 0,085 0 1 
ECONOMICA AMBIENTE   
ambiente 47 1,56% 0,172 0,378 0 1 
materie prime 5 0,17% 0,018 0,134 0 1 
energia 37 1,23% 0,135 0,342 0 1 
acqua 8 0,27% 0,029 0,169 0 1 
biodiversità 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
emissioni 17 0,56% 0,062 0,242 0 1 
rifiuti 22 0,73% 0,080 0,272 0 1 
altri impatti 4 0,13% 0,015 0,120 0 1 
incidenti 1 0,03% 0,004 0,060 0 1 
cause e risarcimenti 2 0,07% 0,007 0,085 0 1 
alleanze strategiche 2 0,07% 0,007 0,085 0 1 
ingresso nei business ambientali 3 0,10% 0,011 0,104 0 1 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 5 0,17% 0,018 0,134 0 1 
ECONOMICA SOCIALE IN SENSO STRETTO   
ripartizione socio demografica lavoratori 2 0,07% 0,007 0,085 0 1 
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remunerazione lavoratori 7 0,23% 0,026 0,158 0 1 
formazione lavoratori 23 0,76% 0,084 0,278 0 1 
salute e sicurezza 27 0,90% 0,099 0,299 0 1 
diritti umani 1 0,03% 0,004 0,060 0 1 
collettività 10 0,33% 0,036 0,188 0 1 
legalità 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
prodotto 4 0,13% 0,015 0,120 0 1 
fornitori 3 0,10% 0,011 0,104 0 1 
alleanze strategiche 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
ingresso nei business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
ECONOMICA SOCIALE   
certificazioni 2 0,07% 0,007 0,085 0 1 
adesione a standard 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
premi e riconoscimenti 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
compliance 1 0,03% 0,004 0,060 0 1 
governance 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
strutture organizzative 12 0,40% 0,044 0,205 0 1 
stakeholders 2 0,07% 0,007 0,085 0 1 
alleanze strategiche 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
ingresso nei business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
TOTALI PERFORMANCE 1.469 48,80% 5,361 5,949 0 36 
TOTALI  3.010 - 10,985 10,871 0 64 
 
 
Le variabili indipendenti del modello misurano invece la performance sociale, 
utilizzando in particolare tre unità di misura, ovvero l’inclusione nell’indice FTSE 
ECPI Leaders, l’iscrizione al Global Compact Italia ed il possesso di certificazioni 
sociali ed ambientali. 
Inoltre, come già anticipato, per attenuare l’effetto discorsivo che alcune 
caratteristiche delle aziende possono avere sul risultato dell’analisi, sono state 
introdotte nel modello due variabili di controllo corrispondenti al settore di 
appartenenza ed alle dimensioni aziendali.  
Per quanto riguarda le variabili indipendenti, possiamo riscontrare che circa l’8% 
del campione è incluso nell’indice FTSE ECPI Leaders, evidenziando un indice 
medio di disclosure pari a 28,864. Similmente, circa il 9% aderisce al Global 
Compact Italia, per questo gruppo si registra un indice medio di disclosure 
leggermente superiore al precedente pari a 29,269. Nettamente superiore è il 
numero di organizzazioni certificate (circa il 26%) le quali mediamente trattano 
circa 22 item su 114. 
Le due variabili di controllo sembrano, evidenziare risultati analoghi a quelli delle 
variabili dipendenti, ciò potrebbe indurre a pensare che esse abbiano 
effettivamente una forte influenza sulla disclosure. 
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Infatti le aziende appartenenti ai settori “sensibili” costituiscono circa il 12% del 
campione e l’indice medio di disclosure ad esse relativo è di 22,312, le aziende di 
grandi dimensioni, invece, rappresentano il 34% del campione, evidenziano una 
disclosure media di circa 17 item su un totale di 114. 
La tabella successiva sintetizza l’analisi descrittiva relativa alle variabili 
indipendenti e di controllo. 
 
 
TAB. 7: Analisi descrittiva delle variabili indipendenti e di controllo 
VARIABILI 
INDIPENDENTI 
NUM. CAMPIONE VALORI INDICE DICLOSURE 
ASS % ASS MEDIA DEV.ST MIN MAX 
ECPI 22 8,03% 635 28,864 14,535 1 59 
GLCOMP 26 9,49% 761 29,269 16,249 7 64 
CERT 72 26,28% 1.613 22,403 13,357 3 64 
SETT 32 11,68% 714 22,312 13,453 5 53 
DIM 94 34,31% 1562 16,617 13,855 0 59 
 
 
Definite le caratteristiche delle variabili del modello, l’analisi della correlazione, 
sintetizzata nella tabella 7, mette in luce il grado di interdipendenza esistente tra le 
variabili indipendenti e di controllo e tra queste e la variabile dipendente. 
L’analisi non evidenzia problemi di multicollinearità e mostra che tra le variabili 
indipendenti quella con maggiore grado di correlazione con l’indice di diclosure – 
variabile dipendente – è quella relativa al possesso di certificazione, tuttavia 
significativi sono altresì i risultati delle variabili riguardanti l’inclusione 
nell’indice FTSE ECPI Leaders e l’adesione al Global Compact Italia. 
 
 
TAB. 8: Correlazione – Coefficiente di Pearson 
  CSR ID ECPI GLCOMP CERT SETT DIM 
CSR ID 1           
ECPI 0,486621 1         
GLCOMP 0,545360 0,454261 1       
CERT 0,627931 0,342334 0,372574 1     
SETT 0,379438 0,268913 0,308787 0,350901 1   
DIM 0,374901 0,408868 0,264430 0,267226 0,096272 1 
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L’influenza di ciascuna variabile indipendente su quella dipendente è ancor più 
visibile dall’analisi multivariata di cui si riportano di seguito i risultati. 
 
 
TAB. 9: Risultati analisi di regressione 
  Coefficienti Errore standard Stat t Valore di significatività 
Intercetta 5,541949749 0,582500247 9,51407279 1,11526E-18 
ECPI 5,954313617 1,971825159 3,019696543 0,002774386 
GLCOMP 9,618983185 1,774084333 5,421942466 1,31598E-07 
CERT 10,12188206 1,149566825 8,804953173 1,6597E-16 
SETT 3,483290407 1,509170572 2,308082645 0,021756247 
DIM 2,874218138 1,033439832 2,781214783 0,005799882 
N = 274 
R²=0,55      F=67,690     α=0,05 
 
 
L’analisi del modello evidenzia una forte correlazione tra la variabile dipendente – 
CSR ID – e tutte le variabili indipendenti – ECPI, GLCOMP, CERT – mostrando 
risultati particolarmente significativi per quanto riguarda le certificazioni sociali 
ed ambientali, le quali secondo quanto prospettato dalla presente analisi sembrano 
rappresentare il fattore che meglio spiega i livelli di dicsclosure. 
Dati i risultati evidenziati possiamo, dunque, ritenere che nelle aziende italiane vi 
è una forte corrispondenza tra quantità di disclosure sociale e performance sociale, 
la comunicazione dedicata, quindi, sembra rappresentare una fase e/o uno 
strumento inserito in un più ampio progetto e processo di integrazione della 
responsabilità sociale all’interno della gestione aziendale. 
Per quanto riguarda il ruolo assunto dalle variabili di controllo, possiamo notare 
che entrambe mostrano una elevata correlazione con la variabile dipendente, 
indice che, coerentemente con le risultanze messe in luce da precedenti studi, sia 
l’appartenenza a settori sensibili, sia le dimensioni aziendali fungono da 
detonatore sulla quantità di comunicazione dedicata. 




Inoltre i risultati della content analisys, riferiti agli altri strumenti di 
rendicontazione ed alla frequenza con cui gli item si ripetono all’interno del 
bilancio consolidato, confermano quanto espresso dall’analisi multivariata. 
Infatti, distinguendo il campione tra aziende appartenenti ai settori sensibili e 
quelle operanti in business a basso impatto ambientale, è possibile notare che gli 
item oggetto della content analysis ricorrono per ciascuna organizzazione circa 92 
volte, a fronte delle 25 riscontrate per le aziende non appartenenti a settori 
sensibili. In più i valori della deviazione standard mostrano che all’interno del 
gruppo i livelli di disclosure sono pressoché similari. 
Inoltre, come visibile nella tabella 10, il 72% delle aziende sensibili comunica 
anche attraverso il proprio sito web, all’interno del quale mediamente circa 53 
pagine sono dedicate ad informazioni sociali ed ambientali, il 38% di esse redige 
anche il bilancio sociale il quale nell’83% dei casi risulta anche certificato. 
Analoga è la situazione delle aziende di grandi dimensioni per le quali le 
informazioni relative alla corporate social responsibility ricorrono circa 61 volte 
per ogni società, a fronte delle 18 registrate dalle aziende di minori dimensioni. 
Anche in questo caso la deviazione standard segnala che all’interno del gruppo vi 
è una certa omogeneità nella quantità di informazioni comunicate. 
Anche tra le aziende di grandi dimensioni il 72% inerisce all’interno del proprio 
sito web informazioni di tipo sociale ed ambientale (in media circa 37 pagine) ed 
il 41% pubblica il proprio bilancio di sostenibilità.  
Anche per le variabili indipendenti le conclusioni a cui le due analisi giungono 
sono fortemente allineate.  
Infatti attraverso la regressione abbiamo osservato che le aziende incluse nel 
FTSE ECPI Leaders, quelle aderenti al Global Compact Italia e quelle certificate, 
costituiscono, altresì, le organizzazioni con i maggiori livelli di disclosure 
calcolati in base al numero di item trattati all’interno dei bilanci consolidati. 
Similmente attraverso la content analysis possiamo riscontrare che questi gruppi 
di aziende manifestano anche maggiori quantità di informazioni sociali ed 
ambientali in termini di ricorrenza degli item.  
Infatti le organizzazioni incluse nel FTSE ECPI Leaders presentano 
complessivamente una frequenza media degli item pari a 133,318, contrariamente 
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le aziende escluse dall’indice mostrano un valore nettamente inferiore pari a 
44,659. Inoltre i valori della deviazione standard mostrano che tra le aziende 
appartenenti all’indice tutte presentano livelli di disclosure fortemente elevati, 
tuttavia tra quelle escluse vi sono sia aziende con basse quantità di informazioni 
sociali sia aziende con quantità rilevanti. 
La content analysis sugli strumenti di comunicazione dedicata e volontaria 
evidenzia che quasi tutte le aziende incluse nell’indice utilizzano il proprio sito 
web (95%) ed il bilancio sociale (86%) per informare gli stakeholder sulle proprie 
strategie e performance sociali. 
Analoghe conclusioni si riscontrano per le organizzazioni certificate e per quelle 
appartenenti al Global Compact Italia. 
Infatti nelle prime la frequenza degli item è di 88,041 mentre in quelle non 
certificate di 12,970, nelle seconde gli item ricorrono 141,5 volte mentre in quelle 
non aderenti al Global Compact si presentano circa 30 volte. 
Anche in questi due casi i valori della deviazione standard mettono in luce che 
tutte le aziende in possesso di certificazioni e tutte le aziende iscritte al Global 
Compact presentano elevate quantità di informazioni. 
Per quanto riguarda la disclosure tramite comunicazione volontaria il 92% delle 
aziende aderenti al Global Compact ed il 68% delle aziende certificate utilizzano 
il proprio sito web per informare circa le proprie iniziative sociali, mentre il 77% 
ed il 40% redigono il bilancio sociale. 
La tabella successiva mostra quanto degli strumenti di comunicazione volontaria 












TAB. 10: Analisi descrittiva della disclosure per variabili indipendenti e di controllo 
SETTORI SENSIBILI ASSOL MEDIA MEDIANA DEV.ST 
PAG. BILANCIO SOCIALE 2.865 220,385 132 192,365 
PAG. SITO WEB 1.281 53,375 15,500 74,596 
GRANDI DIMENSIONE ASSOL MEDIA MEDIANA DEV.ST 
PAG. BILANCIO SOCIALE 6.308 161,744 132 122,831 
PAG. SITO WEB 2.505 36,838 16,000 53,794 
INCLUSE NEL FTSE ECPI ASSOL MEDIA MEDIANA DEV.ST 
PAG. BILANCIO SOCIALE 3.161 166,368 130 124,025 
PAG. SITO WEB 1.500 71,429 57,000 47,68 
ADERENTI AL GLOBAL COMPACT ASSOL MEDIA MEDIANA DEV.ST 
PAG. BILANCIO SOCIALE 3.797 189,95 139,5 160,305 
PAG. SITO WEB 1.735 72,291 55,500 75,185 
CERTIFICATE ASSOL MEDIA MEDIANA DEV.ST 
PAG. BILANCIO SOCIALE 4.610 158,966 120 141,501 
PAG. SITO WEB 2.158 44,04 16,000 61,710 
 
5.4) Considerazioni conclusive 
 
L’analisi condotta ci ha permesso, da un lato di comprendere le caratteristiche e le 
prassi della comunicazione delle strategie e delle performance sociali ed 
ambientali, in termini di canali e strumenti utilizzati e natura delle informazioni 
fornite e tematiche di maggiore rilievo e, e da un altro di osservare la relazione 
intercorrente tra performance e disclosure sociale, al fine di verificare se agli alti 
livelli di comunicazione corrispondono elevate performance. 
I risultati emersi evidenziano che le aziende comunicano la propria responsabilità 
sociale sia attraverso strumenti di rendicontazione obbligatoria, quale il bilancio 
di esercizio, sia attraverso strumenti dedicati, come il bilancio sociale, sia 
mediante canali di informazione generale, ovvero il sito web. 
Complessivamente il mezzo maggiormente utilizzato risulta essere il bilancio 
consolidato, infatti circa il 91% delle aziende campione inserisce informazioni di 
natura ambientale e sociale all’interno dei report obbligatori, mentre circa il 42% 
utilizza il sito internet e circa il 19% redige il bilancio sociale/di sostenibilità il 
quale per il 55% dei casi risulta certificato da un ente terzo ed indipendente. 
Tuttavia sulla predominanza del bilancio consolidato è opportuno precisare che tra 
le aziende del campione vi è un differente ricorso a tale strumento, infatti alcune 
organizzazioni riportano in modo estremamente dettagliato le informazioni 
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relative alle proprie strategie e performance, mentre altre presentano una quantità 
di informazione estremamente contenuta. 
Tale divergenza, secondo quanto evidenziato dalla presente analisi, coerentemente 
con quanto rilevato da precedenti studi, potrebbe imputarsi alla presenza di alcuni 
fattori che sembrano influenzare i livelli di disclosure. 
La ricerca infatti ha messo in luce che la comunicazione sociale varia in relazione 
alle dimensioni aziendali ed ai settori di appartenenza, soprattutto quei business 
particolarmente “sensibili” alle problematiche sociali. 
Lo schema di analisi adottato in questo lavoro si basa sulla convinzione che 
un’efficace comunicazione deve riuscire a rappresentare la responsabilità sociale 
nella sua complessità e sistematicità, descrivendo quindi sia il sistema delle idee 
strategiche e delle decisioni, sia le azioni e le performance realizzate.  
Sotto quest’ottica la ricerca ha evidenziato una forte corrispondenza tra 
informazioni relative alle strategie e quelle riguardanti le azioni ed i risultati 
raggiunti. 
Si rileva inoltre, sia per quanto riguarda le strategie sia per le performance, la 
netta prevalenza delle tematiche relative all’ambiente, con particolare focus sugli 
aspetti dell’impatto ambientale e dell’inquinamento, dell’energia e delle 
emissioni. 
Infine per quanto riguarda l’analisi della relazione tra disclosure e performance 
sociale, dalla presente ricerca emerge che le aziende con i più elevati livelli di 
comunicazione risultano essere anche quelle con le migliori performance. 
Infatti le organizzazioni maggiormente responsabili presentano all’interno della 
propria comunicazione un maggior numero di informazioni attinenti all’ambiente 
ed alla società, sia in termini di tipologie di aspetti trattati sia di frequenza e 
ricorrenza degli stessi. Tali aziende, inoltre, nella maggior parte dei casi, redigono 
accanto al bilancio consolidato anche il bilancio sociale ed utilizzano altresì il 









L’azienda, sistema sociale aperto e dinamico, si qualifica e si alimenta attraverso 
le relazioni con l’ambiente in cui è inserita e per rapporti di interscambio e di 
reciproca influenza con esso. 
Sistema d’azienda ed ambiente risultano strettamente interconnessi tanto che 
diviene spesso estremamente difficile comprendere quale sia la variabile 
dipendente e quella indipendente. 
In virtù di tale rapporto l’azienda intrattiene relazioni con una moltitudine di 
interlocutori i cui interessi e bisogni sono spesso in contrasto ed in conflitto tra 
loro, riuscire a soddisfare le istanze degli stakeholder primari permette all’azienda 
di ottenere contributi e consensi attorno alla propria proposta progettuale e, di 
conseguenza, raggiungere l’equilibrio economico durevole. 
Inoltre, l’intensificarsi delle problematiche ambientali e sociali e l’aumentare 
degli effetti che l’attività aziendale provoca sull’ambiente e sulla società hanno 
generato l’incremento delle preoccupazioni e delle pressioni sociali nei confronti 
delle imprese alle quali viene richiesto di agire e comportarsi con maggiore 
responsabilità.  
La crescente attenzione rivolta alla dimensione sociale trova manifestazione, da 
un lato dal forte interesse che la dottrina ha rivolto nel tempo alle strategie sociali 
ed alla loro comprensione, e dall’altro nel progressivo avvicinamento da parte del 
mondo aziendale agli aspetti della responsabilità sociale. 
Se in passato infatti vi era l’erronea convinzione che interessi del business e 
bisogni sociali non potessero coincidere, si è compresa oggi la possibilità, nonché 
l’esigenza di far sì che la corporate social responsibility avalli e rafforzi la 
competitività e la sostenibilità aziendale. 
Gli studi condotti in dottrina evidenziano che l’adozione di strategie sociali possa 
sviluppare e creare importanti potenzialità sinergiche con la dimensione 
competitiva, economico – finanziaria ed organizzativa. 
Infatti l’inclusione all’interno del finalismo aziendale di obiettivi di natura sociale, 
da un lato origina dalla volontà e dalle idee degli uomini d’azienda, e dall’altro 
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favorisce lo sviluppo e l’affermasi di una cultura d’impresa orientata all’eticità ed 
alla socialità. Ne consegue che l’intera attività dell’azienda, le parti che la 
compongono e le sue strategie vengono permeati da un sistema valoriale in cui 
trovano spazio anche principi etici e sociali. 
Sotto quest’ottica la definizione delle problematiche sociali a cui l’impresa vuole 
rivolgere la propria attenzione deve basarsi sulle interrelazioni e sulle 
caratteristiche del business aziendale utilizzando, peraltro, le medesime logiche 
che guidano le scelte competitive, comprendendo quindi i bisogni sociali che si 
vogliono soddisfare, gli stakeholder a cui ci si vuole rivolgere, ed i percorsi 
strategici da realizzare per il soddisfacimento dei bisogni individuati. 
Inoltre le strategie competitive basate anche sulla responsabilità sociale possono 
concorrere alla realizzazione di prodotti e processi rispettosi dell’ambiente e della 
società, maggiormente efficienti e dotati di unicità e valenza concorrenziale, 
proprio perché indirizzati a bisogni manifestati che, ad oggi, ancora non trovano 
piena soddisfazione. 
Sotto quest’ottica la responsabilità sociale permette il raggiungimento di una 
“competitività innovativa” in grado di distinguere e differenziare l’azienda dai 
propri competitor, nonché di soddisfare meglio e con maggiore completezza i 
bisogni inascoltati del mercato e del più ampio ambiente esterno, generando così 
un “valore allargato e condiviso”. 
La corporate social responsibility, dunque, se coerentemente integrata nel sistema 
delle strategie aziendali può dar vita ad importanti relazioni sinergiche con le altre 
dimensioni aziendali in quanto può rafforzare la cultura e l’identità aziendale, dare 
maggiore vigore alla competitività e sviluppare coesione e consensi attorno alla 
proposta progettuale dell’impresa, incrementando di conseguenza i risultati 
economico - finanziari. 
Tuttavia per realizzare l’integrazione delle strategie sociali nel sistema d’azienda e 
con le altre strategie aziendali non basta rispettare gli obblighi imposti dalla legge 
o rispondere di volta in volta alle richieste degli stakeholder, è necessario 
piuttosto che l’impresa prevenga l’insorgere di problematiche e che anticipi e 
guidi i cambiamenti dell’ambiente esterno.  
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Tale approccio è realizzabile attraverso l’inclusione e l’interiorizzazione di valori 
etici e morali ed al riconoscimento di responsabilità di ordine sociale in capo 
all’azienda. Tale responsabilità deve, inoltre, governare la pianificazione delle 
strategie da mettere in atto per soddisfare le istanze e le aspettative degli 
stakeholders.  
Vista in tal senso l’economicità, fine ultimo dell’impresa, viene intesa come la 
massimizzazione simultanea dei risultati economici, sociali ed ambientali.  
Tuttavia, sebbene il contesto teorico presentato in questo lavoro confermi la 
possibilità e la necessità di integrare nella corporate strategy la responsabilità 
sociale, le aziende mostrano di rapportarsi alle problematiche sociali in modi 
estremamente differenti. 
Se da un lato vi sono aziende eccellenti dal punto di vista sociale, da un altro vi 
sono imprese che non considerano affatto la responsabilità sociale oppure la 
utilizzano come mero strumento propagandistico per ottenere consensi e 
legittimazione da parte degli stakeholder. Soprattutto in quest’ultimo caso di 
fondamentale importanza è il ruolo giocato dalla comunicazione ed in particolar 
modo dalla rendicontazione.  
Il sistema delle informazioni e delle comunicazioni infatti avvolge infatti l’intero 
sistema d’azienda fungendo da connettore di tutti gli altri sottosistemi. 
In particolare la comunicazione aumentando i livelli di trasparenza e presentando 
l’azienda e le sue attività gioca un ruolo di primaria importanza nella costruzione 
e promozione di un’immagine aziendale forte ed attrattiva, in grado di accrescere i 
consensi sociali e di rafforzare la funzionalità e lo sviluppo dell’impresa. 
In relazione alla responsabilità sociale essa può assumere due valenze 
estremamente differenti tra loro. 
Nello specifico la comunicazione dedicata può rappresentare una fase di un più 
ampio progetto strategico orientato alla socialità ed all’interno del quale la 
rendicontazione trova ragion d’essere nella volontà di informare correttamente gli 
stakeholder circa le iniziative messe in atto, aumentare la trasparenza delle attività 
aziendali e distinguere l’impresa dai competitor irresponsabili. Tuttavia le 
strategie di comunicazione possono fungere, altresì, da elemento discorsivo della 
realtà, in quanto l’attività di rendicontazione viene intesa in questo caso come 
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mero strumento di legittimazione volto ad alterare la percezione degli interlocutori 
circa i propri comportamenti.  
Per poter convalidare e supportare quanto proposto nella prima parte, è stato 
necessario esaminare lo stato dell’arte delle strategie sociali, cioè verificare 
empiricamente se e come le aziende inseriscono nella propria gestione attività ed 
aspetti di ordine sociale. 
Dal presente lavoro, ed in particolare attraverso l’analisi empirica oggetto della 
seconda parte, sono emersi importanti punti di convergenza tra quanto affermato 
in dottrina e quanto riscontrato nelle realtà aziendali analizzate, ovvero le società 
italiane quotate nel 2010 presso la Borsa italiana. 
In effetti questa ricerca ha mostrato che le aziende italiane presentano 
comportamenti fortemente difformi, se da un lato vi sono realtà che includono 
nelle proprie strategie anche aspetti ed obiettivi sociali, seppur con intensità 
differenti, da un altro vi sono imprese che non contemplano nella propria gestione 
strategica aspetti e problematiche sociali.  
Analizzando infatti i bilanci consolidati è possibile osservare in linea generale che 
in circa il 15% dei casi al loro interno non sono presenti informazioni relative alle 
strategie sociali, nel 59% le informazioni trasmesse risultano assai scarse, nel 19% 
si registrano livelli discreti di disclosure e solo nel 7% circa si evidenziano realtà 
di forte eccellenza 
Tale difformità, coerentemente con quanto mostrato da precedenti studi può essere 
ricondotta al possesso da parte delle aziende campione di alcune caratteristiche 
che sembrano influenzare positivamente l’adozione di strategie sociali. 
Infatti, l’analisi empirica condotta nel presente lavoro ha mostrato che le imprese 
dotate di determinati requisiti- grandi dimensioni, appartenenza a settori 
denominati “sensibili” ovvero ad elevato impatto ambientale e sociale, dotazione 
di politiche di sostenibilità o codici etici, inclusione nel finalismo aziendale di 
obiettivi sociali, il possesso di certificazione, l’ottenimento di premi e 
riconoscimenti per gli impegni sociali assunti - contemplano maggiormente 




Inoltre, gli obiettivi ritenuti maggiormente rilevanti riguardano nella prevalenza 
dei casi la dimensione ambientale ed in particolar modo gli aspetti dell’impatto 
ambientale e dell’inquinamento, dell’energia e delle emissioni, tuttavia anche la 
salute sicurezza nei luoghi di lavoro rappresenta una problematiche fortemente 
sentita da parte delle aziende italiane. 
Se gli aspetti strategici evidenziano tali risultati, possiamo riscontrare nella 
disclosure delle performance la medesima scala di rilevanza, le azioni e le 
iniziative intraprese dalle aziende italiane si concentrano infatti perlopiù sulla 
tutela dell’ambiente, sulle’efficienza energetica o sulle energie pulite, sul 
contenimento delle emissioni e sul rispetto dei principi di salute e sicurezza nei 
luoghi di lavoro. 
Inoltre, poiché la comunicazione svolge un ruolo di primaria importanza nella 
costruzione di un’immagine aziendale forte ed attrattiva e poiché il fine della 
responsabilità sociale è anche il miglioramento della credibilità e della 
reputazione, nonché l’ottenimento di maggiori consensi da parte degli 
stakeholder, risulta importante comprendere quali sono le strategie di 
comunicazione messe in atto dalle realtà aziendali.  
Nello specifico si è voluto capire se l’utilizzo della comunicazione dedicata si 
inserisce in un più ampio progetto strategico volto ad aumentare la 
consapevolezza degli interlocutori o, al contrario, se esso rappresenta un semplice 
strumento per alterare la percezione dell’ambiente esterno. 
Dalla ricerca teorica condotta e dall’analisi empirica effettuata è emerso che, 
sebbene non siano da escludere approcci comunicativi opportunistici finalizzati 
unicamente al miglioramento dell’immagine aziendale, nella prevalenza dei casi 
l’informativa sociale viene intesa come mezzo di dialogo e confronto con gli 
stakeholder evidenziando, altresì, una forte corrispondenza tra elevate 
performance sociali ed elevati livelli di disclosure, sintomo che le aziende migliori 
sono portate a comunicare di più e con maggiore dettaglio le iniziative messe in 
atto e le loro strategie.  
Appare quindi che la comunicazione dedicata, laddove presente, sia orientata a 
trasmettere il grado di rilevanza attribuita agli aspetti sociali, gli impegni assunti, 
le iniziative realizzate ed i margini di miglioramento, nonché a soddisfare il 
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bisogno informativo e l’esigenza di maggiore trasparenza manifestata dagli 
interlocutori. 
Nel complesso, dunque, gli approcci alla corporate social responsibility 
rintracciati nella presente ricerca evidenziano una discreta linearità tra inclusione 
di obiettivi sociali nelle strategie aziendali, livello di disclosure dedicata e 
performance sociale, sintomo che le strategie sociali stanno acquistando maggiore 
attenzione sia da parte degli stakeholder che le richiedono sia da parte delle 
aziende che le vedono come importanti opportunità strategiche. 
Da tale scenario è possibile ipotizzare che l’esigenza di includere nella strategia 
aziendale la dimensione sociale diverrà nel tempo ancora più stringente, tanto che 
la corporate social responsibility potrebbe diventare un’importante leva 
competitiva nonché un fattore critico di successo per quelle aziende che integrano 
nella propria formula strategica anche obiettivi di natura ambientale e sociale. 
Infatti la crescente esposizione sociale a cui le imprese sono soggette, il più facile 
accesso alle informazioni da parte degli stakeholder, la maggiore influenza che i 
comportamenti irresponsabili delle imprese hanno sulle scelte dei consumatori e 
sulle dinamiche dei mercati, conferiranno alla corporate social responsibility 
maggiore valenza strategica. 
Dal presente lavoro emerge, quindi, che le strategie sociali, in quanto parte 
integrante del sistema d’azienda, rappresentino, se coerenti con l’intera formula 
strategica, una rilevante opportunità di sviluppo per l’azienda. 
Sebbene oggi tale importanza non sia ancora pienamente percepita e interiorizzata 
dal mondo aziendale, il nostro augurio e la nostra convinzione è che in un futuro 







Allegato 1: Composizione del campione 
A.S. ROMA CREDITO EMILIANO MERIDIE 
A2A CREDITO VALTELLINESE METHORIOS CAPITAL 
ACEA CRESPI MID INDUSTRY 
ACEGAS APS CSP INTERNATIONAL MILANO ASSICURAZIONI 
ACOTEL DADA MITTEL 
ACQUE POTABILI DAMIANI MOLMED 
ACSM AGAM 
DANIELI & C OFFICINE 
MECCANICHE 
MONDO TV 
AEDES DATALOGIC MONRIF 
AEFFE DAVIDE CAMPARI MONTEFIBRE 
AEROPORTO DI FIRENZE DE LONGHI MOVIE MAX 
AICON DEA CAPITAL NEOMALIFE 
ALERION CLEANPOWER DEXIA CREDIOP NICE 
AMPLIFON  DIASORIN NOVA RE 
ANSALDO DIGITAL BROSS OLIDATA 
ANTICHI PELLETTIERI DMAIL GROUP PANARIAGROUP 
APULIA PRONTO PRESTITO EDISON PARMALAT 
AREA IMPIANTI EEMS PIAGGIO 
ARENA EL.EN PIERREL 
ARKIMEDICA ELICA  PININFARINA 
ARNOLDO MONDADORI EDITORE EMAK PIQUADRO 
ASCOPIAVE ENEL  PIRELLI 




ATLANTIA ENGINEERING POLIGRAFICI EDITORIALI 
AUTOGRILL ENI POLIGRAFICI PRINTING 
AUTOSTRADA TORINO MILANO ERG POLTRONA FRAU 
AUTOSTRADE MERIDIONALI ERGYCAPITAL PRAMAC 
AZIMUT HOLDING ESPRINET PRELIOS 
B&C SPEAKERS EUROTECH PREMIAFIN FINANZIARIA 
B.E.E TEAM EXOR PREMUDA 
BANCA AKROS EXPRIVIA PRIMA INDUSTRIA 
BANCA ALETTI & C FALCK RENEWABLE PRYSMIAN 
BANCA CARIGE FIAT RAFFAELE  CARUSO 
BANCA DI DESIO E DELLA BRIANZA FIDIA RATTI 
BANCA FINNAT FIERA MILANO RCF 
BANCA GENERALI FINMECCANICA RCS MEDIAGROUP 
BANCA IFIS FINTEL ENERGIA RDB GROUP 
BANCA INTERIMMOBILIARE FNM 
RECORDATI INDUSTRIA 
CHIMICA 
BANCA MONTE PASCHI DI SIENA FONDIARIA SAI RENO DE MEDICI 
BANCA POPOLARE DELL'EMILIA 
ROMAGNA 
FULLSIX REPLY 
BANCA POPOLARE DELL'ETRURIA E 
DEL LAZIO 
GABETTI RETELIT 
BANCA POPOLARE DI MILANO GAS PLUS RICHARD GINORI 
BANCA POPOLARE DI SONDRIO GEFRAN RISANAMENTO 
BANCA POPOLARE DI SPOLETO GEMINA ROSETTI MARINO 
BANCA PROFILO GEOX ROSSS 








SADI SERVIZI INDUSTRIALI 
BASTOGI GRUPPO EFFEGI SAES GETTERS 
BEGHELLI GRUPPO MINERALI MAFFEI SAFILO 
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BENETTON GRUPPO MIUTUIONLINE SAIPEM 
BENI STABILI HERA SARAS 




BIANCAMANO IKF SEAT PAGINE GIALLE 
BIESSE IL SOLE 24 ORE SEI ENERGIA 
BIOERA IMA SERVIZI ITALIANI  
BOERO BARTOLOMEO IMMSI SIAS 
BOLZONI IMPREGILO SINTESI 
BONIFICHE FERRARESI INDESIT SNAI 




BRIOSCHI INTERPUMP GROUP SOGEFI 
BULGARI INTESA SAN PAOLO SOL 
BUONGIORNO INVESTIMENTI E SVILUPPO SOPAF 
BUZZI UNICEM IRCE SORIN  
CAD IT IREN  STEFANEL 
CAIRO COMUNICAZIONI ISAGRO TAMBURI 
CALEFFI IT WAY TAS GROUP 
CALTAGIRONE ITALCEMENTI TBS 
CALTAGIRONE EDITORE ITALIMMOBILIARE TELECOM 
CAMFIN JUVENTUS F.C. TELECOM ITALIA MEDIA 
CAPE LISTED INVESTMENT KERSELF TERNA 
CARRARO KINEXIA TERNIENERGIA 
CATTOLICA ASSICURAZIONI KME GROUP TESMEC 
CDC KR ENERGY TESSITURA PONTELANBRO 
CEMBRE LA DORIA TISCALI 
CEMENTIR HOLDING LANDI RENZO TOD'S 
CENTRALE DEL LATTE DI TORINO LE BUONE SOCIETA' TREVI GROUP 
CENTRO SERVIZI METALLI LOTTOMATICA  TXT E-SOLUTION 
CENTROBANCA LUXOTTICA UBI 
CHL M&C UNICREDIT 
CICCOLELLA MARCOLIN UNIPOL  
CIR MARIE TECNIMONT VALSOIA 
CLASSEDITORI MARR VIANINI INDUSTRIE 
COBRA MEDIACONTECH VIANINI LAVORI 
COFIDE MEDIASET VITTORIA ASSICURAZIONI 
COGEME SET MEDIOBANCA VRWAY 
COMPAGNIA IMMOBILIARE AZIONARIA MEDIOCREDITO CENTRALE YOOX 
CONAFI PRESTITO MEDIOLANUM ZIGNAGO VETRO 
CREDITO ARTIGIANO MERIDIANA FLY ZUCCHI 
CREDITO BERGAMASCO 








Allegato 2: Valori degli Item dell’indice di disclosure 
CATEGORIE DISCLOSURE INDICE ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST MIN MAX 
OSF 83 5,39% 0,303 0,460 0 1 
OBIETTIVI STRATEGICI 505 32,77% 1,843 2,011 0 8 
ambiente 162 10,51% 0,591 0,493 0 1 
materie prime 30 1,95% 0,109 0,313 0 1 
energia 105 6,81% 0,383 0,487 0 1 
acqua 30 1,95% 0,109 0,313 0 1 
biodiversità 12 0,78% 0,044 0,205 0 1 
emissioni 70 4,54% 0,255 0,437 0 1 
rifiuti 54 3,50% 0,197 0,399 0 1 
altri impatti 41 2,66% 0,150 0,357 0 1 
incidenti 1 0,06% 0,004 0,060 0 1 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 103 6,68% 0,376 0,712 0 3 
alleanze strategiche 23 1,49% 0,084 0,278 0 1 
ingresso nei business ambientali 35 2,27% 0,128 0,334 0 1 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 45 2,92% 0,164 0,371 0 1 
OSF 72 4,67% 0,263 0,441 0 1 
OBIETTIVI STRATEGICI 438 28,42% 1,599 1,783 0 9 
ripartizione socio demografica 
lavoratori 16 1,04% 0,058 0,235 0 1 
remunerazione lavoratori 13 0,84% 0,047 0,213 0 1 
formazione lavoratori 102 6,62% 0,372 0,484 0 1 
salute e sicurezza 154 9,99% 0,562 0,497 0 1 
diritti umani 20 1,30% 0,073 0,261 0 1 
collettività 37 2,40% 0,135 0,342 0 1 
legalità 26 1,69% 0,095 0,294 0 1 
prodotto 41 2,66% 0,150 0,357 0 1 
fornitori 29 1,88% 0,106 0,308 0 1 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 23 1,49% 0,084 0,303 0 2 
alleanze strategiche 8 0,52% 0,029 0,169 0 1 
ingresso nei business ambientali 4 0,26% 0,015 0,120 0 1 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 11 0,71% 0,040 0,197 0 1 
OSF 62 4,02% 0,226 0,419 0 1 
OBIETTIVI STRATEGICI 243 15,77% 0,887 1,019 0 6 
certificazioni 18 1,17% 0,066 0,248 0 1 
adesione a standard 2 0,13% 0,007 0,085 0 1 
premi e riconoscimenti 1 0,06% 0,004 0,060 0 1 
compliance 73 4,74% 0,266 0,443 0 1 
governance 16 1,04% 0,058 0,235 0 1 
strutture organizzative 45 2,92% 0,164 0,371 0 1 
stakeholders 88 5,71% 0,321 0,468 0 1 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 12 0,78% 0,044 0,253 0 2 
alleanze strategiche 4 0,26% 0,015 0,120 0 1 
ingresso nei business ambientali 1 0,06% 0,004 0,060 0 1 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0 
innovazione di prodotto/di processo 7 0,45% 0,026 0,158 0 1 






Allegato 3: Valori media, mediana e deviazione standard per 
classificazioni in settori delle aziende campione 
ITEM 
SENSIBILI INDUSTRIALI FINANZIARI 
MED DEV.S MEDNA MED DEV.S MEDNA MED DEV.ST MEDNA 
OSF 2,188 2,520 1,5 0,744 2,322 0 0,227 0,602 0 
OBIETTIVI STRATEGICI 22,719 22,818 16,5 5,722 13,274 2 2,864 5,395 0 
ambiente 9,281 11,557 5 2,540 5,177 1 1,258 2,764 0 
materie prime 0,281 0,523 0 0,182 0,815 0 0,197 0,588 0 
energia 6,531 5,919 4,5 1,216 3,133 0 1,061 2,190 0 
acqua 0,656 1,125 0 0,182 0,882 0 0,030 0,173 0 
biodiversità 0,656 1,558 0 0,040 0,327 0 0,015 0,123 0 
emissioni 3,531 5,973 1,5 0,869 2,818 0 0,121 0,448 0 
rifiuti 1,438 2,552 0 0,420 1,249 0 0,076 0,319 0 
altri impatti 0,281 0,581 0 0,273 0,705 0 0,106 0,434 0 
incidenti 0,063 0,354 0 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
PERCORSI DI 
INTEGRAZIONE 2,375 2,562 2 0,682 1,734 0 0,288 1,078 0 
alleanze strategiche 0,344 0,701 0 0,085 0,352 0 0,076 0,319 0 
ingresso nei business 
ambientali 1,156 1,969 1 0,176 0,657 0 0,106 0,747 0 
uscita dai business ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
innovazione di prodotto/di 
processo 0,875 1,100 0 0,420 1,289 0 0,106 0,397 0 
AMBIENTALE 27,281 26,186 20,5 7,148 16,588 2 3,379 6,336 0 
OSF 0,969 1,694 0 0,574 1,448 0 0,136 0,426 0 
OBIETTIVI STRATEGICI 9,500 11,816 3,5 4,091 9,137 2 2,288 3,645 1 
ripartizione 
sociodemografica lavoratori 0,125 0,554 0 0,142 0,776 0 0,045 0,274 0 
remunerazione lavoratori 0,094 0,390 0 0,063 0,286 0 0,030 0,173 0 
formazione lavoratori 1,406 1,898 0 0,767 1,376 0 0,697 1,189 0 
salute e sicurezza 4,750 5,156 2 1,818 3,018 1 0,712 1,174 0 
diritti umani 0,750 1,778 0 0,216 1,074 0 0,030 0,246 0 
collettività 1,000 2,272 0 0,301 1,448 0 0,197 0,706 0 
legalità 0,375 1,661 0 0,165 0,685 0 0,242 0,634 0 
prodotto 0,563 1,076 0 0,364 1,558 0 0,258 0,590 0 
fornitori 0,438 0,982 0 0,278 1,726 0 0,076 0,364 0 
PERCORSI DI 
INTEGRAZIONE 0,219 0,659 0 0,114 0,412 0 0,045 0,274 0 
alleanze strategiche 0,031 0,177 0 0,034 0,182 0 0,030 0,246 0 
ingresso nei business 
ambientali 0,094 0,530 0 0,017 0,130 0 0,000 0,000 0 
uscita dai business ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
innovazione di prodotto/di 
processo 0,094 0,296 0 0,063 0,341 0 0,015 0,123 0 
SOCIALE IN SENSO 
STRETTO 10,688 13,141 4,5 4,801 10,533 2 2,470 4,001 1 
OSF 2,375 4,014 0 0,756 2,360 0 0,606 1,753 0 
OBIETTIVI STRATEGICI 6,281 7,167 4 1,722 3,178 1 1,424 1,683 1 
certificazioni 0,156 0,723 0 0,131 0,513 0 0,015 0,123 0 
adesione a standard 0,000 0,000 0 0,034 0,336 0 0,000 0,000 0 
premi e riconoscimenti 0,094 0,530 0 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
compliance 0,656 1,405 0 0,665 1,250 0 0,364 0,797 0 
governance 0,188 0,535 0 0,119 0,578 0 0,000 0,000 0 
strutture organizzative 3,344 4,247 1,5 0,284 1,052 0 0,242 0,805 0 
stakeholders 1,844 3,283 0 0,489 1,327 0 0,803 1,361 0 
PERCORSI DI 
INTEGRAZIONE 0,156 0,515 0 0,057 0,350 0 0,015 0,123 0 
alleanze strategiche 0,031 0,177 0 0,017 0,130 0 0,000 0,000 0 
ingresso nei business 
ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 0,015 0,123 0 
uscita dai business ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
innovazione di prodotto/di 
processo 0,125 0,421 0 0,040 0,290 0 0,000 0,000 0 
SOCIALE 8,813 10,730 4,5 2,534 5,237 1 2,045 3,035 1 




Allegato 4: Valori media, mediana e deviazione standard per 
classificazione per dimensioni delle aziende campione 
ITEM 
GRANDI PICCOLE 
MED DEV.ST MED.NA MED DEV.ST MED.NA 
OSF 1,670 3,280 0 0,328 0,871 0 
OBIETTIVI STRATEGICI 13,638 22,343 5 3,561 5,538 1 
ambiente 5,702 9,446 2 1,617 2,893 1 
materie prime 0,426 1,102 0 0,078 0,388 0 
energia 3,255 5,312 1 1,039 2,364 0 
acqua 0,436 1,308 0 0,078 0,325 0 
biodiversità 0,298 1,035 0 0,006 0,075 0 
emissioni 2,287 5,060 0 0,328 0,914 0 
rifiuti 0,872 2,111 0 0,239 0,680 0 
altri impatti 0,340 0,770 0 0,178 0,551 0 
incidenti 0,021 0,206 0 0,000 0,000 0 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 1,309 2,333 0 0,511 1,416 0 
alleanze strategiche 0,223 0,571 0 0,056 0,274 0 
ingresso nei business ambientali 0,394 1,211 0 0,211 0,825 0 
uscita dai business ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
innovazione di prodotto/di processo 0,691 1,391 0 0,244 0,943 0 
AMBIENTALE 16,617 26,861 7 4,400 7,107 1,5 
OSF 1,032 1,975 0 0,244 0,682 0 
OBIETTIVI STRATEGICI 7,585 10,957 3 2,567 6,777 1 
ripartizione sociodemografica 
lavoratori 0,117 0,436 0 0,117 0,757 0 
remunerazione lavoratori 0,096 0,361 0 0,039 0,221 0 
formazione lavoratori 1,500 1,812 1 0,472 0,994 0 
salute e sicurezza 3,309 4,718 1 1,156 1,681 1 
diritti umani 0,436 1,223 0 0,128 0,975 0 
collettività 0,851 2,272 0 0,100 0,580 0 
legalità 0,298 1,134 0 0,161 0,644 0 
prodotto 0,660 1,915 0 0,206 0,857 0 
fornitori 0,319 0,779 0 0,211 1,681 0 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 0,160 0,493 0 0,083 0,379 0 
alleanze strategiche 0,074 0,302 0 0,011 0,105 0 
ingresso nei business ambientali 0,000 0,000 0 0,033 0,257 0 
uscita dai business ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
innovazione di prodotto/di processo 0,085 0,349 0 0,039 0,267 0 
SOCIALE IN SENSO STRETTO 8,777 12,790 3,5 2,917 7,451 1 
OSF 1,936 3,609 0 0,372 1,476 0 
OBIETTIVI STRATEGICI 3,649 5,526 2 1,417 2,375 1 
certificazioni 0,181 0,687 0 0,067 0,328 0 
adesione a standard 0,043 0,413 0 0,011 0,149 0 
premi e riconoscimenti 0,032 0,309 0 0,000 0,000 0 
compliance 0,777 1,430 0 0,494 1,017 0 
governance 0,138 0,454 0 0,078 0,523 0 
strutture organizzative 1,021 2,688 0 0,428 1,434 0 
stakeholders 1,457 2,522 1 0,339 0,898 0 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 0,106 0,474 0 0,033 0,234 0 
alleanze strategiche 0,021 0,145 0 0,011 0,105 0 
ingresso nei business ambientali 0,000 0,000 0 0,006 0,075 0 
uscita dai business ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
innovazione di prodotto/di processo 0,085 0,406 0 0,017 0,166 0 
SOCIALE 5,691 8,677 2 1,822 3,517 1 




Allegato 5: Valori media, mediana e deviazione standard per 
classificazioni per politiche delle aziende campione 
ITEM 
POLITICHE/COD. ETICI SI POLITICHE/COD .ETICI NO 
MED DEV.ST MED.NA MED DEV.ST MED.NA 
OSF 1,094 2,544 0 0,194 0,595 0 
OBIETTIVI STRATEGICI 8,972 17,331 2 3,215 4,761 1 
ambiente 3,856 7,471 1 1,387 2,101 1 
materie prime 0,260 0,859 0 0,075 0,368 0 
energia 2,193 4,262 0 1,032 2,500 0 
acqua 0,276 0,989 0 0,054 0,270 0 
biodiversità 0,160 0,761 0 0,000 0,000 0 
emissioni 1,354 3,815 0 0,312 0,944 0 
rifiuti 0,575 1,606 0 0,226 0,739 0 
altri impatti 0,287 0,703 0 0,129 0,471 0 
incidenti 0,011 0,149 0 0,000 0,000 0 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 0,983 2,056 0 0,398 1,153 0 
alleanze strategiche 0,138 0,457 0 0,065 0,288 0 
ingresso nei business ambientali 0,304 1,086 0 0,215 0,720 0 
uscita dai business ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
innovazione di prodotto/di processo 0,541 1,327 0 0,118 0,508 0 
AMBIENTALE 11,050 20,965 3 3,806 5,730 1 
OSF 0,635 1,563 0 0,280 0,632 0 
OBIETTIVI STRATEGICI 5,425 10,356 2 2,075 3,211 1 
ripartizione sociodemografica 
lavoratori 0,138 0,773 0 0,075 0,368 0 
remunerazione lavoratori 0,072 0,317 0 0,032 0,178 0 
formazione lavoratori 1,050 1,586 0 0,387 0,860 0 
salute e sicurezza 2,315 3,765 1 1,075 1,534 1 
diritti umani 0,304 1,274 0 0,097 0,468 0 
collettività 0,492 1,747 0 0,097 0,419 0 
legalità 0,243 0,987 0 0,140 0,457 0 
prodotto 0,475 1,597 0 0,140 0,457 0 
fornitori 0,337 1,742 0 0,075 0,368 0 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 0,149 0,500 0 0,032 0,178 0 
alleanze strategiche 0,050 0,242 0 0,000 0,000 0 
ingresso nei business ambientali 0,022 0,235 0 0,022 0,146 0 
uscita dai business ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
innovazione di prodotto/di processo 0,077 0,357 0 0,011 0,104 0 
SOCIALE IN SENSO STRETTO 6,210 11,831 2 2,430 3,607 1 
OSF 1,249 3,013 0 0,247 0,789 0 
OBIETTIVI STRATEGICI 2,707 4,580 1 1,161 1,597 0 
certificazioni 0,133 0,572 0 0,054 0,227 0 
adesione a standard 0,033 0,332 0 0,000 0,000 0 
premi e riconoscimenti 0,017 0,223 0 0,000 0,000 0 
compliance 0,724 1,334 0 0,333 0,742 0 
governance 0,138 0,603 0 0,022 0,146 0 
strutture organizzative 0,746 2,239 0 0,409 1,287 0 
stakeholders 0,917 2,022 0 0,344 0,787 0 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 0,083 0,407 0 0,011 0,104 0 
alleanze strategiche 0,017 0,128 0 0,011 0,104 0 
ingresso nei business ambientali 0,006 0,074 0 0,000 0,000 0 
uscita dai business ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
innovazione di prodotto/di processo 0,061 0,336 0 0,000 0,000 0 
SOCIALE 4,039 7,206 2 1,419 2,013 1 




Allegato 6: Valori media, mediana e deviazione standard per 
classificazioni per integrazione nella mission delle aziende campione 
ITEM 
MISSION SI MISSION NO 
MED DEV.ST MED.NA MED DEV.ST MED.NA 
OSF 1,756 2,918 1 0,000 0,000 0 
OBIETTIVI STRATEGICI 12,976 19,835 7 2,166 3,891 0 
ambiente 5,602 8,529 3 0,914 1,755 0 
materie prime 0,423 1,048 0 0,013 0,115 0 
energia 3,138 4,710 1 0,709 2,340 0 
acqua 0,423 1,187 0 0,020 0,140 0 
biodiversità 0,236 0,915 0 0,000 0,000 0 
emissioni 1,862 4,511 0 0,298 0,893 0 
rifiuti 0,870 1,937 0 0,119 0,415 0 
altri impatti 0,407 0,828 0 0,093 0,372 0 
incidenti 0,016 0,180 0 0,000 0,000 0 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 1,309 2,262 0 0,358 1,207 0 
alleanze strategiche 0,187 0,533 0 0,053 0,253 0 
ingresso nei business ambientali 0,415 1,194 0 0,159 0,740 0 
uscita dai business ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
innovazione di prodotto/di processo 0,707 1,470 0 0,146 0,667 0 
AMBIENTALE 16,041 23,916 8 2,523 4,614 0 
OSF 1,146 1,800 1 0,000 0,000 0 
OBIETTIVI STRATEGICI 7,886 11,954 4 1,358 2,034 1 
ripartizione sociodemografica 
lavoratori 0,252 0,972 0 0,007 0,081 0 
remunerazione lavoratori 0,106 0,380 0 0,020 0,140 0 
formazione lavoratori 1,431 1,737 1 0,331 0,806 0 
salute e sicurezza 3,341 4,271 2 0,715 1,061 0 
diritti umani 0,520 1,559 0 0,000 0,000 0 
collettività 0,764 2,092 0 0,026 0,161 0 
legalità 0,358 1,174 0 0,086 0,382 0 
prodotto 0,610 1,805 0 0,159 0,703 0 
fornitori 0,537 2,109 0 0,013 0,115 0 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 0,187 0,533 0 0,046 0,291 0 
alleanze strategiche 0,073 0,291 0 0,000 0,000 0 
ingresso nei business ambientali 0,008 0,090 0 0,033 0,269 0 
uscita dai business ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
innovazione di prodotto/di processo 0,106 0,421 0 0,013 0,115 0 
SOCIALE IN SENSO STRETTO 9,252 13,567 5 1,404 2,066 1 
OSF 2,024 3,477 1 0,000 0,000 0 
OBIETTIVI STRATEGICI 3,667 5,227 2 0,974 1,487 0 
certificazioni 0,211 0,692 0 0,020 0,140 0 
adesione a standard 0,049 0,402 0 0,000 0,000 0 
premi e riconoscimenti 0,024 0,271 0 0,000 0,000 0 
compliance 0,829 1,469 0 0,397 0,833 0 
governance 0,171 0,674 0 0,040 0,280 0 
strutture organizzative 1,081 2,672 0 0,265 0,985 0 
stakeholders 1,301 2,381 0 0,252 0,556 0 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 0,114 0,483 0 0,013 0,115 0 
alleanze strategiche 0,024 0,155 0 0,007 0,081 0 
ingresso nei business ambientali 0,000 0,000 0 0,007 0,081 0 
uscita dai business ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
innovazione di prodotto/di processo 0,089 0,405 0 0,000 0,000 0 
SOCIALE 5,805 8,215 3 0,987 1,492 0 




Allegato 7: Valori media, mediana e deviazione standard per 
classificazioni per possesso di certificazione delle aziende campione 
ITEM 
CERTIFICAZIONE SI CERTIFICAZIONE NO 
MED DEV.ST MED.NA MED DEV.ST MED.NA 
OSF 2,301 3,616 1 0,239 0,627 0 
OBIETTIVI STRATEGICI 19,370 23,490 11 2,532 4,050 1 
ambiente 8,507 10,050 5 1,025 1,669 0 
materie prime 0,562 1,236 0 0,065 0,348 0 
energia 4,384 5,825 2 0,861 2,025 0 
acqua 0,630 1,486 0 0,045 0,207 0 
biodiversità 0,397 1,164 0 0,000 0,000 0 
emissioni 3,082 5,555 1 0,244 0,758 0 
rifiuti 1,301 2,337 0 0,149 0,536 0 
altri impatti 0,479 0,899 0 0,144 0,484 0 
incidenti 0,027 0,234 0 0,000 0,000 0 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 1,767 2,675 1 0,428 1,211 0 
alleanze strategiche 0,205 0,576 0 0,080 0,322 0 
ingresso nei business ambientali 0,562 1,434 0 0,169 0,722 0 
uscita dai business ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
innovazione di prodotto/di processo 1,000 1,780 0 0,179 0,662 0 
AMBIENTALE 23,438 28,398 14 3,199 5,176 1 
OSF 1,329 2,236 1 0,219 0,540 0 
OBIETTIVI STRATEGICI 11,164 14,336 7 1,791 2,683 1 
ripartizione sociodemografica 
lavoratori 0,274 1,146 0 0,060 0,341 0 
remunerazione lavoratori 0,110 0,393 0 0,040 0,220 0 
formazione lavoratori 1,863 1,895 1 0,448 0,953 0 
salute e sicurezza 4,795 4,888 3 0,841 1,235 0 
diritti umani 0,767 1,933 0 0,040 0,297 0 
collettività 1,164 2,609 0 0,065 0,317 0 
legalità 0,452 1,444 0 0,119 0,442 0 
prodotto 0,904 2,298 0 0,164 0,615 0 
fornitori 0,836 2,677 0 0,035 0,253 0 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 0,219 0,629 0 0,070 0,308 0 
alleanze strategiche 0,068 0,304 0 0,020 0,140 0 
ingresso nei business ambientali 0,000 0,000 0 0,030 0,243 0 
uscita dai business ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
innovazione di prodotto/di processo 0,151 0,518 0 0,020 0,140 0 
SOCIALE IN SENSO STRETTO 12,712 16,441 8 2,100 2,980 1 
OSF 2,712 4,228 1 0,254 0,843 0 
OBIETTIVI STRATEGICI 4,699 6,264 2 1,269 1,873 1 
certificazioni 0,329 0,851 0 0,025 0,185 0 
adesione a standard 0,082 0,521 0 0,000 0,000 0 
premi e riconoscimenti 0,041 0,351 0 0,000 0,000 0 
compliance 0,753 1,382 0 0,532 1,096 0 
governance 0,247 0,830 0 0,045 0,288 0 
strutture organizzative 1,438 3,167 0 0,338 1,173 0 
stakeholders 1,808 2,880 1 0,328 0,701 0 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 0,137 0,535 0 0,030 0,222 0 
alleanze strategiche 0,027 0,164 0 0,010 0,100 0 
ingresso nei business ambientali 0,000 0,000 0 0,005 0,071 0 
uscita dai business ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
innovazione di prodotto/di processo 0,110 0,458 0 0,015 0,157 0 
SOCIALE 7,548 10,003 4 1,552 2,249 1 




Allegato 8: Valori media, mediana e deviazione standard per 
classificazioni per ottenimento di premi delle aziende campione 
ITEM 
PREMI SI PREMI NO 
MED DEV.ST MED.NA MED DEV.ST MED.NA 
OSF 2,521 4,084 1,5 0,420 1,133 0 
OBIETTIVI STRATEGICI 21,083 25,285 12,5 4,031 8,596 1 
ambiente 8,500 9,828 6 1,854 4,491 1 
materie prime 0,625 1,347 0 0,106 0,478 0 
energia 5,042 5,914 3 1,111 2,726 0 
acqua 0,646 1,618 0 0,106 0,478 0 
biodiversità 0,500 1,353 0 0,022 0,220 0 
emissioni 3,958 6,546 1 0,372 1,043 0 
rifiuti 1,313 2,545 0 0,274 0,882 0 
altri impatti 0,458 0,824 0 0,186 0,582 0 
incidenti 0,042 0,289 0 0,000 0,000 0 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 2,021 2,589 1 0,522 1,491 0 
alleanze strategiche 0,333 0,694 0 0,066 0,298 0 
ingresso nei business ambientali 0,417 0,794 0 0,243 1,010 0 
uscita dai business ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
innovazione di prodotto/di processo 1,271 2,029 0 0,212 0,711 0 
AMBIENTALE 25,625 30,433 14,5 4,973 10,529 2 
OSF 1,521 2,601 1 0,301 0,691 0 
OBIETTIVI STRATEGICI 13,208 16,429 10 2,394 4,014 1 
ripartizione sociodemografica 
lavoratori 0,375 1,362 0 0,062 0,360 0 
remunerazione lavoratori 0,125 0,393 0 0,044 0,245 0 
formazione lavoratori 2,042 1,989 2 0,566 1,107 0 
salute e sicurezza 5,104 5,559 4 1,212 1,897 1 
diritti umani 1,021 2,207 0 0,066 0,471 0 
collettività 1,667 3,110 0 0,080 0,302 0 
legalità 0,625 1,721 0 0,119 0,451 0 
prodotto 1,250 2,717 0 0,173 0,640 0 
fornitori 1,000 3,235 0 0,088 0,412 0 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 0,333 0,753 0 0,062 0,292 0 
alleanze strategiche 0,104 0,371 0 0,018 0,132 0 
ingresso nei business ambientali 0,000 0,000 0 0,027 0,229 0 
uscita dai business ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
innovazione di prodotto/di processo 0,229 0,627 0 0,018 0,132 0 
SOCIALE IN SENSO STRETTO 15,063 18,997 11 2,774 4,388 2 
OSF 3,646 4,853 2 0,327 0,966 0 
OBIETTIVI STRATEGICI 5,167 6,689 2,5 1,549 2,613 1 
certificazioni 0,375 1,003 0 0,049 0,235 0 
adesione a standard 0,125 0,640 0 0,000 0,000 0 
premi e riconoscimenti 0,063 0,433 0 0,000 0,000 0 
compliance 0,688 1,401 0 0,571 1,130 0 
governance 0,208 0,544 0 0,075 0,489 0 
strutture organizzative 1,458 3,294 0 0,456 1,509 0 
stakeholders 2,250 2,832 1 0,398 1,155 0 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 0,208 0,651 0 0,027 0,209 0 
alleanze strategiche 0,042 0,202 0 0,009 0,094 0 
ingresso nei business ambientali 0,000 0,000 0 0,004 0,067 0 
uscita dai business ambientali 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0 
innovazione di prodotto/di processo 0,167 0,559 0 0,013 0,148 0 
SOCIALE 9,021 11,301 4,5 1,903 3,078 1 




Allegato 9: La disclosure sociale – classificazione del campione per 
settori 
IDEE ED OBIETTIVI 
ITEM 
SENSIBILI NON SENSIBILI 
ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST 
INTEGRAZIONE NELL’OSF  70 0,77% 2,188 2,520 146 1,62% 0,603 2,016 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 727 8,05% 22,719 22,818 1196 13,24% 4,942 11,722 
ambiente 297 3,29% 9,281 11,557 530 5,87% 2,190 4,674 
materie prime 9 0,10% 0,281 0,523 45 0,50% 0,186 0,758 
energia 209 2,31% 6,531 5,919 284 3,14% 1,174 2,903 
acqua 21 0,23% 0,656 1,125 34 0,38% 0,140 0,760 
biodiversità 21 0,23% 0,656 1,558 8 0,09% 0,033 0,286 
emissioni 113 1,25% 3,531 5,973 161 1,78% 0,665 2,436 
rifiuti 46 0,51% 1,438 2,552 79 0,87% 0,326 1,088 
altri impatti 9 0,10% 0,281 0,581 55 0,61% 0,227 0,646 
incidenti 2 0,02% 0,063 0,354 0 0,00% 0,000 0,000 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 76 0,84% 2,375 2,562 139 1,54% 0,574 1,590 
alleanze strategiche 11 0,12% 0,344 0,701 20 0,22% 0,083 0,343 
ingresso nei business ambientali 37 0,41% 1,156 1,969 38 0,42% 0,157 0,682 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 28 0,31% 0,875 1,100 81 0,90% 0,335 1,127 
DIMENSIONE AMBIENTALE 873 9,66% 27,281 26,186 1481 16,39% 6,120 14,611 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 31 0,34% 0,969 1,694 110 1,22% 0,455 1,269 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 304 3,37% 9,500 11,816 875 9,69% 3,616 8,050 
ripartizione sociodemografica lavoratori 4 0,04% 0,125 0,554 28 0,31% 0,116 0,678 
remunerazione lavoratori 3 0,03% 0,094 0,390 13 0,14% 0,054 0,260 
formazione lavoratori 45 0,50% 1,406 1,898 181 2,00% 0,748 1,326 
salute e sicurezza 152 1,68% 4,750 5,156 367 4,06% 1,517 2,689 
diritti umani 24 0,27% 0,750 1,778 40 0,44% 0,165 0,928 
collettività 32 0,35% 1,000 2,272 66 0,73% 0,273 1,288 
legalità 12 0,13% 0,375 1,661 45 0,50% 0,186 0,671 
prodotto 18 0,20% 0,563 1,076 81 0,90% 0,335 1,363 
fornitori 14 0,15% 0,438 0,982 54 0,60% 0,223 1,486 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 7 0,08% 0,219 0,659 23 0,25% 0,095 0,380 
alleanze strategiche 1 0,01% 0,031 0,177 8 0,09% 0,033 0,201 
ingresso nei business ambientali 3 0,03% 0,094 0,530 3 0,03% 0,012 0,111 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 3 0,03% 0,094 0,296 12 0,13% 0,050 0,298 
 DIMENSIONE SOCIALE IN SENSO STRETTO 342 3,79% 10,688 13,141 1008 11,16% 4,165 9,271 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 76 0,84% 2,375 4,014 173 1,91% 0,715 2,208 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 201 2,22% 6,281 7,167 397 4,39% 1,640 2,849 
certificazioni 5 0,06% 0,156 0,723 24 0,27% 0,099 0,445 
adesione a standard 0 0,00% 0,000 0,000 6 0,07% 0,025 0,287 
premi e riconoscimenti 3 0,03% 0,094 0,530 0 0,00% 0,000 0,000 
compliance 21 0,23% 0,656 1,405 141 1,56% 0,583 1,150 
governance 6 0,07% 0,188 0,535 21 0,23% 0,087 0,496 
strutture organizzative 107 1,18% 3,344 4,247 66 0,73% 0,273 0,990 
stakeholders 59 0,65% 1,844 3,283 139 1,54% 0,574 1,341 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 5 0,06% 0,156 0,515 11 0,12% 0,045 0,306 
alleanze strategiche 1 0,01% 0,031 0,177 3 0,03% 0,012 0,111 
ingresso nei business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 1 0,01% 0,004 0,064 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 4 0,04% 0,125 0,421 7 0,08% 0,029 0,248 
DIMENSIONE SOCIALE 282 3,12% 8,813 10,730 581 6,43% 2,401 4,738 
ITEM TOTALI IDEE E OBIETTIVI 1497 16,57% 46,781 45,929 3070 33,98% 12,686 26,812 
 ITEM ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST ASSOL RELAt MEDIA DEV.ST 
ambiente 199 2,20% 6,219 8,350 222 2,46% 0,917 2,183 
materie prime 8 0,09% 0,250 0,916 91 1,01% 0,376 1,605 
energia 118 1,31% 3,688 4,809 262 2,90% 1,083 2,977 
acqua 35 0,39% 1,094 2,557 64 0,71% 0,264 1,172 
biodiversità 15 0,17% 0,469 1,164 5 0,06% 0,021 0,265 
emissioni 177 1,96% 5,531 8,937 194 2,15% 0,802 3,257 
rifiuti 85 0,94% 2,656 6,424 166 1,84% 0,686 2,248 
altri impatti 10 0,11% 0,313 0,821 53 0,59% 0,219 0,833 
incidenti 27 0,30% 0,844 3,313 27 0,30% 0,112 0,341 
269 
 
cause e risarcimenti 10 0,11% 0,313 0,693 29 0,32% 0,120 0,462 
alleanze strategiche 37 0,41% 1,156 1,743 48 0,53% 0,198 0,613 
ingresso nei business ambientali 34 0,38% 1,063 1,664 16 0,18% 0,066 0,607 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 1 0,01% 0,004 0,064 
innovazione di prodotto/di processo 29 0,32% 0,906 1,673 97 1,07% 0,401 1,406 
DIMENSIONE AMBIENTE 784 8,68% 24,500 31,295 1275 14,11% 5,269 12,792 
ripartizione sociodemografica lavoratori 20 0,22% 0,625 1,100 61 0,68% 0,252 0,924 
remunerazione lavoratori 5 0,06% 0,156 0,369 31 0,34% 0,128 0,543 
formazione lavoratori 90 1,00% 2,813 2,999 284 3,14% 1,174 2,383 
salute e sicurezza 132 1,46% 4,125 5,476 282 3,12% 1,165 2,749 
diritti umani 4 0,04% 0,125 0,707 2 0,02% 0,008 0,091 
collettività 13 0,14% 0,406 1,214 116 1,28% 0,479 2,414 
legalità 9 0,10% 0,281 0,813 26 0,29% 0,107 0,382 
prodotto 11 0,12% 0,344 0,902 65 0,72% 0,269 1,009 
fornitori 8 0,09% 0,250 0,622 34 0,38% 0,140 1,389 
alleanze strategiche 7 0,08% 0,219 0,491 34 0,38% 0,140 0,797 
ingresso nei business ambientali 2 0,02% 0,063 0,354 0 0,00% 0,000 0,000 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 3 0,03% 0,094 0,390 5 0,06% 0,021 0,213 
DIMENSIONE SOCIALE IN SENSO STRETTO 304 3,37% 9,500 10,586 940 10,41% 3,884 9,294 
certificazioni 142 1,57% 4,438 6,242 180 1,99% 0,744 2,290 
adesione a standard 26 0,29% 0,813 2,177 81 0,90% 0,335 2,179 
premi e riconoscimenti 45 0,50% 1,406 3,582 105 1,16% 0,434 2,733 
compliance 62 0,69% 1,938 2,514 308 3,41% 1,273 1,801 
governance 4 0,04% 0,125 0,707 7 0,08% 0,029 0,230 
strutture organizzative 76 0,84% 2,375 3,875 80 0,89% 0,331 1,396 
stakeholders 12 0,13% 0,375 0,976 26 0,29% 0,107 0,588 
alleanze strategiche 0 0,00% 0,000 0,000 7 0,08% 0,029 0,191 
ingresso nei business ambientali 1 0,01% 0,031 0,177 0 0,00% 0,000 0,000 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 0 0,00% 0,000 0,000 2 0,02% 0,008 0,091 
DIMENSIONE SOCIALE 368 4,07% 11,500 12,123 796 8,81% 3,289 7,908 
ITEM TOTALI PERFORMANCE 1456 16,12% 45,500 48,934 3011 33,33% 12,442 28,411 


















Allegato 10: La disclosure sociale – classificazione del campione per 
dimensioni 
IDEE ED OBIETTIVI 
ITEM 
GRANDI MEDIO PICCOLE 
ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 157 1,74% 1,670 3,280 59 0,65% 0,328 0,871 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 1282 14,19% 13,638 22,343 641 7,10% 3,561 5,538 
ambiente 536 5,93% 5,702 9,446 291 3,22% 1,617 2,893 
materie prime 40 0,44% 0,426 1,102 14 0,15% 0,078 0,388 
energia 306 3,39% 3,255 5,312 187 2,07% 1,039 2,364 
acqua 41 0,45% 0,436 1,308 14 0,15% 0,078 0,325 
biodiversità 28 0,31% 0,298 1,035 1 0,01% 0,006 0,075 
emissioni 215 2,38% 2,287 5,060 59 0,65% 0,328 0,914 
rifiuti 82 0,91% 0,872 2,111 43 0,48% 0,239 0,680 
altri impatti 32 0,35% 0,340 0,770 32 0,35% 0,178 0,551 
incidenti 2 0,02% 0,021 0,206 0 0,00% 0,000 0,000 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 123 1,36% 1,309 2,333 92 1,02% 0,511 1,416 
alleanze strategiche 21 0,23% 0,223 0,571 10 0,11% 0,056 0,274 
ingresso nei business ambientali 37 0,41% 0,394 1,211 38 0,42% 0,211 0,825 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 65 0,72% 0,691 1,391 44 0,49% 0,244 0,943 
DIMENSIONE AMBIENTALE 1562 17,29% 16,617 26,861 792 8,77% 4,400 7,107 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 97 1,07% 1,032 1,975 44 0,49% 0,244 0,682 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 713 7,89% 7,585 10,957 466 5,16% 2,589 6,776 
ripartizione sociodemografica lavoratori 11 0,12% 0,117 0,436 21 0,23% 0,117 0,757 
remunerazione lavoratori 9 0,10% 0,096 0,361 7 0,08% 0,039 0,221 
formazione lavoratori 141 1,56% 1,500 1,812 85 0,94% 0,472 0,994 
salute e sicurezza 311 3,44% 3,309 4,718 208 2,30% 1,156 1,681 
diritti umani 41 0,45% 0,436 1,223 23 0,25% 0,128 0,975 
collettività 80 0,89% 0,851 2,272 18 0,20% 0,100 0,580 
legalità 28 0,31% 0,298 1,134 29 0,32% 0,161 0,644 
prodotto 62 0,69% 0,660 1,915 37 0,41% 0,206 0,857 
fornitori 30 0,33% 0,319 0,779 38 0,42% 0,211 1,681 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 15 0,17% 0,160 0,493 15 0,17% 0,083 0,379 
alleanze strategiche 7 0,08% 0,074 0,302 2 0,02% 0,011 0,105 
ingresso nei business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 6 0,07% 0,033 0,257 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 8 0,09% 0,085 0,349 7 0,08% 0,039 0,267 
 DIMENSIONE SOCIALE IN SENSO STRETTO 825 9,13% 8,777 12,790 525 5,81% 2,917 7,451 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 182 2,01% 1,936 3,609 67 0,74% 0,372 1,476 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 343 3,80% 3,649 5,526 255 2,82% 1,417 2,375 
certificazioni 17 0,19% 0,181 0,687 12 0,13% 0,067 0,328 
adesione a standard 4 0,04% 0,043 0,413 2 0,02% 0,011 0,149 
premi e riconoscimenti 3 0,03% 0,032 0,309 0 0,00% 0,000 0,000 
compliance 73 0,81% 0,777 1,430 89 0,99% 0,494 1,017 
governance 13 0,14% 0,138 0,454 14 0,15% 0,078 0,523 
strutture organizzative 96 1,06% 1,021 2,688 77 0,85% 0,428 1,434 
stakeholders 137 1,52% 1,457 2,522 61 0,68% 0,339 0,898 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 10 0,11% 0,106 0,474 6 0,07% 0,033 0,234 
alleanze strategiche 2 0,02% 0,021 0,145 2 0,02% 0,011 0,105 
ingresso nei business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 1 0,01% 0,006 0,075 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 8 0,09% 0,085 0,406 3 0,03% 0,017 0,166 
DIMENSIONE SOCIALE 535 5,92% 5,691 8,677 328 3,63% 1,822 3,517 
ITEM TOTALI IDEE E OBIETTIVI 2922 32,34% 31,085 45,823 1645 18,21% 9,139 16,113 
PERFORMANCE 
ITEM ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST 
ambiente 292 3,23% 3,106 5,778 129 1,43% 0,717 1,901 
materie prime 62 0,69% 0,660 2,035 37 0,41% 0,206 1,180 
energia 240 2,66% 2,553 4,798 140 1,55% 0,778 1,990 
acqua 66 0,73% 0,702 1,988 33 0,37% 0,183 0,972 
biodiversità 20 0,22% 0,213 0,815 0 0,00% 0,000 0,000 
emissioni 310 3,43% 3,298 7,036 61 0,68% 0,339 1,705 
rifiuti 158 1,75% 1,681 4,446 93 1,03% 0,517 1,956 
altri impatti 42 0,46% 0,447 1,232 21 0,23% 0,117 0,476 
incidenti 32 0,35% 0,340 1,965 22 0,24% 0,122 0,345 
271 
 
cause e risarcimenti 16 0,18% 0,170 0,666 23 0,25% 0,128 0,382 
alleanze strategiche 51 0,56% 0,543 1,133 34 0,38% 0,189 0,683 
ingresso nei business ambientali 20 0,22% 0,213 0,760 30 0,33% 0,167 0,912 
uscita dai business ambientali 1 0,01% 0,011 0,103 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 83 0,92% 0,883 1,922 43 0,48% 0,239 1,059 
DIMENSIONE AMBIENTE 1393 15,42% 14,819 25,314 666 7,37% 3,700 8,528 
ripartizione sociodemografica lavoratori 42 0,46% 0,447 1,232 39 0,43% 0,217 0,757 
remunerazione lavoratori 23 0,25% 0,245 0,698 13 0,14% 0,072 0,396 
formazione lavoratori 217 2,40% 2,309 3,107 157 1,74% 0,872 1,975 
salute e sicurezza 229 2,53% 2,436 4,123 185 2,05% 1,028 2,690 
diritti umani 6 0,07% 0,064 0,435 0 0,00% 0,000 0,000 
collettività 119 1,32% 1,266 3,794 10 0,11% 0,056 0,346 
legalità 14 0,15% 0,149 0,507 21 0,23% 0,117 0,426 
prodotto 44 0,49% 0,468 1,301 32 0,35% 0,178 0,778 
fornitori 21 0,23% 0,223 0,642 21 0,23% 0,117 1,565 
alleanze strategiche 27 0,30% 0,287 1,113 14 0,15% 0,078 0,490 
ingresso nei business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 2 0,02% 0,011 0,149 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 7 0,08% 0,074 0,395 1 0,01% 0,006 0,075 
DIMENSIONE SOCIALE IN SENSO STRETTO 749 8,29% 7,968 12,386 495 5,48% 2,750 7,183 
certificazioni 212 2,35% 2,255 4,450 110 1,22% 0,611 2,178 
adesione a standard 78 0,86% 0,830 2,869 29 0,32% 0,161 1,679 
premi e riconoscimenti 141 1,56% 1,500 4,710 9 0,10% 0,050 0,413 
compliance 153 1,69% 1,628 2,032 217 2,40% 1,206 1,824 
governance 5 0,06% 0,053 0,424 6 0,07% 0,033 0,257 
strutture organizzative 55 0,61% 0,585 1,762 101 1,12% 0,561 2,066 
stakeholders 30 0,33% 0,319 0,882 8 0,09% 0,044 0,459 
alleanze strategiche 5 0,06% 0,053 0,269 2 0,02% 0,011 0,105 
ingresso nei business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 1 0,01% 0,006 0,075 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 1 0,01% 0,011 0,103 1 0,01% 0,006 0,075 
DIMENSIONE SOCIALE 680 7,53% 7,234 12,072 484 5,36% 2,689 6,120 
ITEM TOTALI PERFORMANCE 2822 31,24% 30,021 46,196 1645 18,21% 9,139 20,368 



















Allegato 11: La disclosure sociale – classificazione del campione per 
inclusione nell’indice FTSE ECPI Leaders 
IDEE ED OBIETTIVI 
ITEM 
INCLUSE FTSE ECLPI  ESCLUSE FTSE ECLPI 
ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 77 0,85% 3,500 5,152 139 1,54% 0,552 1,431 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 665 7,36% 30,227 31,833 1258 13,93% 4,992 9,783 
ambiente 266 2,94% 12,091 11,996 561 6,21% 2,226 4,822 
materie prime 20 0,22% 0,909 1,770 34 0,38% 0,135 0,526 
energia 150 1,66% 6,818 7,089 343 3,80% 1,361 3,007 
acqua 23 0,25% 1,045 2,214 32 0,35% 0,127 0,513 
biodiversità 23 0,25% 1,045 1,864 6 0,07% 0,024 0,217 
emissioni 127 1,41% 5,773 8,423 147 1,63% 0,583 1,709 
rifiuti 44 0,49% 2,000 3,409 81 0,90% 0,321 0,938 
altri impatti 10 0,11% 0,455 0,800 54 0,60% 0,214 0,620 
incidenti 2 0,02% 0,091 0,426 0 0,00% 0,000 0,000 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 45 0,50% 2,045 2,572 170 1,88% 0,675 1,702 
alleanze strategiche 10 0,11% 0,455 0,858 21 0,23% 0,083 0,329 
ingresso nei business ambientali 8 0,09% 0,364 0,581 67 0,74% 0,266 1,004 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 27 0,30% 1,227 1,875 82 0,91% 0,325 1,020 
DIMENSIONE AMBIENTALE 787 8,71% 35,773 38,246 1567 17,35% 6,218 12,136 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 46 0,51% 2,091 3,504 95 1,05% 0,377 0,816 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 348 3,85% 15,818 17,106 831 9,20% 3,298 6,800 
ripartizione sociodemografica lavoratori 4 0,04% 0,182 0,395 28 0,31% 0,111 0,682 
remunerazione lavoratori 2 0,02% 0,091 0,294 14 0,15% 0,056 0,277 
formazione lavoratori 49 0,54% 2,227 1,998 177 1,96% 0,702 1,288 
salute e sicurezza 148 1,64% 6,727 7,369 371 4,11% 1,472 2,152 
diritti umani 22 0,24% 1,000 1,826 42 0,46% 0,167 0,959 
collettività 54 0,60% 2,455 4,079 44 0,49% 0,175 0,692 
legalità 21 0,23% 0,955 2,149 36 0,40% 0,143 0,581 
prodotto 32 0,35% 1,455 2,857 67 0,74% 0,266 1,066 
fornitori 16 0,18% 0,727 1,120 52 0,58% 0,206 1,455 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 5 0,06% 0,227 0,612 25 0,28% 0,099 0,402 
alleanze strategiche 2 0,02% 0,091 0,294 7 0,08% 0,028 0,187 
ingresso nei business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 6 0,07% 0,024 0,217 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 3 0,03% 0,136 0,468 12 0,13% 0,048 0,278 
 DIMENSIONE SOCIALE IN SENSO STRETTO 399 4,42% 18,136 20,569 951 10,53% 3,774 7,525 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 98 1,08% 4,455 5,271 151 1,67% 0,599 1,860 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 154 1,70% 7,000 8,338 444 4,91% 1,762 2,921 
certificazioni 11 0,12% 0,500 1,185 18 0,20% 0,071 0,350 
adesione a standard 4 0,04% 0,182 0,853 2 0,02% 0,008 0,126 
premi e riconoscimenti 3 0,03% 0,136 0,640 0 0,00% 0,000 0,000 
compliance 21 0,23% 0,955 1,786 141 1,56% 0,560 1,112 
governance 7 0,08% 0,318 0,646 20 0,22% 0,079 0,482 
strutture organizzative 49 0,54% 2,227 4,407 124 1,37% 0,492 1,537 
stakeholders 59 0,65% 2,682 2,982 139 1,54% 0,552 1,459 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 5 0,06% 0,227 0,612 11 0,12% 0,044 0,300 
alleanze strategiche 1 0,01% 0,045 0,213 3 0,03% 0,012 0,109 
ingresso nei business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 1 0,01% 0,004 0,063 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 4 0,04% 0,182 0,501 7 0,08% 0,028 0,243 
DIMENSIONE SOCIALE 257 2,84% 11,682 13,271 606 6,71% 2,405 4,328 
ITEM TOTALI IDEE E OBIETTIVI 1443 15,97% 65,591 68,381 3124 34,58% 12,397 21,502 
PERFORMANCE 
ITEM ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST 
ambiente 174 1,93% 7,909 7,464 247 2,73% 0,980 2,796 
materie prime 37 0,41% 1,682 3,123 62 0,69% 0,246 1,264 
energia 130 1,44% 5,909 6,618 250 2,77% 0,992 2,553 
acqua 42 0,46% 1,909 3,294 57 0,63% 0,226 1,034 
biodiversità 16 0,18% 0,727 1,549 4 0,04% 0,016 0,125 
emissioni 166 1,84% 7,545 9,064 205 2,27% 0,813 3,470 
rifiuti 67 0,74% 3,045 4,180 184 2,04% 0,730 2,914 
altri impatti 16 0,18% 0,727 1,723 47 0,52% 0,187 0,692 
incidenti 22 0,24% 1,000 3,817 32 0,35% 0,127 0,497 
273 
 
cause e risarcimenti 8 0,09% 0,364 0,790 31 0,34% 0,123 0,460 
alleanze strategiche 31 0,34% 1,409 1,623 54 0,60% 0,214 0,710 
ingresso nei business ambientali 11 0,12% 0,500 1,336 39 0,43% 0,155 0,806 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 1 0,01% 0,004 0,063 
innovazione di prodotto/di processo 31 0,34% 1,409 2,667 95 1,05% 0,377 1,261 
DIMENSIONE AMBIENTE 751 8,31% 34,136 31,199 1308 14,48% 5,190 13,066 
ripartizione sociodemografica lavoratori 22 0,24% 1,000 1,574 59 0,65% 0,234 0,854 
remunerazione lavoratori 5 0,06% 0,227 0,429 31 0,34% 0,123 0,533 
formazione lavoratori 90 1,00% 4,091 4,219 284 3,14% 1,127 2,161 
salute e sicurezza 128 1,42% 5,818 6,449 286 3,17% 1,135 2,588 
diritti umani 5 0,06% 0,227 0,869 1 0,01% 0,004 0,063 
collettività 65 0,72% 2,955 5,223 64 0,71% 0,254 1,705 
legalità 8 0,09% 0,364 0,848 27 0,30% 0,107 0,400 
prodotto 21 0,23% 0,955 1,988 55 0,61% 0,218 0,840 
fornitori 10 0,11% 0,455 0,739 32 0,35% 0,127 1,360 
alleanze strategiche 17 0,19% 0,773 1,950 24 0,27% 0,095 0,535 
ingresso nei business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 2 0,02% 0,008 0,126 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 3 0,03% 0,136 0,468 5 0,06% 0,020 0,208 
DIMENSIONE SOCIALE IN SENSO STRETTO 374 4,14% 17,000 17,870 870 9,63% 3,452 7,670 
certificazioni 103 1,14% 4,682 5,859 219 2,42% 0,869 2,709 
adesione a standard 45 0,50% 2,045 3,994 62 0,69% 0,246 1,890 
premi e riconoscimenti 105 1,16% 4,773 6,831 45 0,50% 0,179 1,804 
compliance 54 0,60% 2,455 2,988 316 3,50% 1,254 1,756 
governance 4 0,04% 0,182 0,853 7 0,08% 0,028 0,226 
strutture organizzative 32 0,35% 1,455 3,128 124 1,37% 0,492 1,817 
stakeholders 18 0,20% 0,818 1,220 20 0,22% 0,079 0,537 
alleanze strategiche 3 0,03% 0,136 0,468 4 0,04% 0,016 0,125 
ingresso nei business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 1 0,01% 0,004 0,063 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 1 0,01% 0,045 0,213 1 0,01% 0,004 0,063 
DIMENSIONE SOCIALE 365 4,04% 16,591 17,170 799 8,84% 3,171 6,827 
ITEM TOTALI PERFORMANCE 1490 16,49% 67,727 61,080 2977 32,95% 11,813 25,093 



















Allegato 12: La disclosure sociale – classificazione del campione per 
adesione al Global Compact Italia 
IDEE ED OBIETTIVI 
ITEM 
ADESIONE GLOBAL COMPACT NO ADESIONE GLOBAL COMPACT 
ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 79 0,87% 3,038 5,118 137 0,015 0,552 1,346 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 742 8,21% 28,538 32,975 1181 0,131 4,762 8,465 
ambiente 325 3,60% 12,500 14,882 502 0,056 2,024 3,311 
materie prime 18 0,20% 0,692 1,668 36 0,004 0,145 0,535 
energia 164 1,82% 6,308 6,781 329 0,036 1,327 2,981 
acqua 25 0,28% 0,962 2,181 30 0,003 0,121 0,452 
biodiversità 25 0,28% 0,962 1,800 4 0,000 0,016 0,126 
emissioni 118 1,31% 4,538 7,333 156 0,017 0,629 2,075 
rifiuti 53 0,59% 2,038 3,388 72 0,008 0,290 0,813 
altri impatti 14 0,15% 0,538 0,989 50 0,006 0,202 0,583 
incidenti 0 0,00% 0,000 0,000 2 0,000 0,008 0,127 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 67 0,74% 2,577 3,431 148 0,016 0,597 1,448 
alleanze strategiche 14 0,15% 0,538 0,905 17 0,002 0,069 0,283 
ingresso nei business ambientali 22 0,24% 0,846 2,034 53 0,006 0,214 0,773 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 31 0,34% 1,192 2,059 78 0,009 0,315 0,960 
DIMENSIONE AMBIENTALE 888 9,83% 34,154 40,055 1466 0,162 5,911 10,354 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 46 0,51% 1,769 3,290 95 0,011 0,383 0,826 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 481 5,32% 18,500 20,406 698 0,077 2,815 4,373 
ripartizione sociodemografica lavoratori 18 0,20% 0,692 1,850 14 0,002 0,056 0,319 
remunerazione lavoratori 6 0,07% 0,231 0,587 10 0,001 0,040 0,217 
formazione lavoratori 69 0,76% 2,654 1,917 157 0,017 0,633 1,207 
salute e sicurezza 161 1,78% 6,192 6,548 358 0,040 1,444 2,258 
diritti umani 50 0,55% 1,923 2,813 14 0,002 0,056 0,378 
collettività 62 0,69% 2,385 3,910 36 0,004 0,145 0,550 
legalità 30 0,33% 1,154 2,240 27 0,003 0,109 0,422 
prodotto 42 0,46% 1,615 2,743 57 0,006 0,230 1,010 
fornitori 43 0,48% 1,654 4,317 25 0,003 0,101 0,405 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 8 0,09% 0,308 0,736 22 0,002 0,089 0,371 
alleanze strategiche 2 0,02% 0,077 0,272 7 0,001 0,028 0,189 
ingresso nei business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 6 0,001 0,024 0,219 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 6 0,07% 0,231 0,652 9 0,001 0,036 0,227 
 DIMENSIONE SOCIALE IN SENSO STRETTO 535 5,92% 20,577 23,595 815 0,090 3,286 5,057 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 117 1,30% 4,500 5,515 132 0,015 0,532 1,587 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 207 2,29% 7,962 8,374 391 0,043 1,577 2,418 
certificazioni 9 0,10% 0,346 0,977 20 0,002 0,081 0,394 
adesione a standard 6 0,07% 0,231 0,863 0 0,000 0,000 0,000 
premi e riconoscimenti 3 0,03% 0,115 0,588 0 0,000 0,000 0,000 
compliance 29 0,32% 1,115 1,840 133 0,015 0,536 1,079 
governance 8 0,09% 0,308 0,618 19 0,002 0,077 0,483 
strutture organizzative 66 0,73% 2,538 4,245 107 0,012 0,431 1,432 
stakeholders 86 0,95% 3,308 3,834 112 0,012 0,452 1,013 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 5 0,06% 0,192 0,567 11 0,001 0,044 0,302 
alleanze strategiche 2 0,02% 0,077 0,272 2 0,000 0,008 0,090 
ingresso nei business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 1 0,000 0,004 0,064 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 3 0,03% 0,115 0,326 8 0,001 0,032 0,268 
DIMENSIONE SOCIALE 329 3,64% 12,654 13,562 534 0,059 2,153 3,455 
ITEM TOTALI IDEE E OBIETTIVI 1752 19,39% 67,385 71,989 2815 0,312 11,351 16,598 
PERFORMANCE 
ITEM ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST 
ambiente 179 1,98% 6,885 8,618 242 0,027 0,976 2,403 
materie prime 51 0,56% 1,962 3,292 48 0,005 0,194 1,107 
energia 143 1,58% 5,500 6,320 237 0,026 0,956 2,514 
acqua 52 0,58% 2,000 3,394 47 0,005 0,190 0,873 
biodiversità 18 0,20% 0,692 1,436 2 0,000 0,008 0,090 
emissioni 224 2,48% 8,615 10,745 147 0,016 0,593 2,262 
rifiuti 117 1,30% 4,500 7,212 134 0,015 0,540 1,948 
altri impatti 28 0,31% 1,077 2,038 35 0,004 0,141 0,509 
incidenti 28 0,31% 1,077 3,654 26 0,003 0,105 0,332 
275 
 
cause e risarcimenti 11 0,12% 0,423 0,902 28 0,003 0,113 0,426 
alleanze strategiche 30 0,33% 1,154 1,461 55 0,006 0,222 0,744 
ingresso nei business ambientali 15 0,17% 0,577 1,419 35 0,004 0,141 0,774 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 1 0,000 0,004 0,064 
innovazione di prodotto/di processo 35 0,39% 1,346 2,190 91 0,010 0,367 1,316 
DIMENSIONE AMBIENTE 931 10,31% 35,808 38,402 1128 0,125 4,548 9,084 
ripartizione sociodemografica lavoratori 35 0,39% 1,346 2,190 46 0,005 0,185 0,622 
remunerazione lavoratori 11 0,12% 0,423 0,902 25 0,003 0,101 0,461 
formazione lavoratori 127 1,41% 4,885 4,958 247 0,027 0,996 1,746 
salute e sicurezza 142 1,57% 5,462 7,431 272 0,030 1,097 2,176 
diritti umani 5 0,06% 0,192 0,801 1 0,000 0,004 0,064 
collettività 87 0,96% 3,346 6,331 42 0,005 0,169 0,924 
legalità 9 0,10% 0,346 0,689 26 0,003 0,105 0,419 
prodotto 31 0,34% 1,192 2,059 45 0,005 0,181 0,755 
fornitori 35 0,39% 1,346 4,079 7 0,001 0,028 0,290 
alleanze strategiche 17 0,19% 0,654 1,788 24 0,003 0,097 0,546 
ingresso nei business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 2 0,000 0,008 0,127 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 3 0,03% 0,115 0,431 5 0,001 0,020 0,210 
DIMENSIONE SOCIALE IN SENSO STRETTO 502 5,56% 19,308 22,924 742 0,082 2,992 4,838 
certificazioni 146 1,62% 5,615 7,267 176 0,019 0,710 1,983 
adesione a standard 95 1,05% 3,654 6,216 12 0,001 0,048 0,321 
premi e riconoscimenti 114 1,26% 4,385 7,885 36 0,004 0,145 1,000 
compliance 67 0,74% 2,577 3,337 303 0,034 1,222 1,646 
governance 7 0,08% 0,269 0,962 4 0,000 0,016 0,126 
strutture organizzative 38 0,42% 1,462 2,956 118 0,013 0,476 1,813 
stakeholders 25 0,28% 0,962 1,612 13 0,001 0,052 0,350 
alleanze strategiche 1 0,01% 0,038 0,196 6 0,001 0,024 0,178 
ingresso nei business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 1 0,000 0,004 0,064 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,000 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 1 0,01% 0,038 0,196 1 0,000 0,004 0,064 
DIMENSIONE SOCIALE 494 5,47% 19,000 21,304 670 0,074 2,702 3,992 
ITEM TOTALI PERFORMANCE 1927 21,33% 74,115 76,693 2540 0,281 10,242 15,138 



















Allegato 13: La disclosure sociale – classificazione del campione per 
possesso di certificazioni 
IDEE ED OBIETTIVI 
ITEM 
CERTIFICATE NON CERTIFICATE 
ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 168 1,86% 2,301 3,616 48 0,53% 0,239 0,627 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 1414 15,65% 19,370 23,490 509 5,63% 2,532 4,050 
ambiente 621 6,87% 8,507 10,050 206 2,28% 1,025 1,669 
materie prime 41 0,45% 0,562 1,236 13 0,14% 0,065 0,348 
energia 320 3,54% 4,384 5,825 173 1,91% 0,861 2,025 
acqua 46 0,51% 0,630 1,486 9 0,10% 0,045 0,207 
biodiversità 29 0,32% 0,397 1,164 0 0,00% 0,000 0,000 
emissioni 225 2,49% 3,082 5,555 49 0,54% 0,244 0,758 
rifiuti 95 1,05% 1,301 2,337 30 0,33% 0,149 0,536 
altri impatti 35 0,39% 0,479 0,899 29 0,32% 0,144 0,484 
incidenti 2 0,02% 0,027 0,234 0 0,00% 0,000 0,000 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 129 1,43% 1,767 2,675 86 0,95% 0,428 1,211 
alleanze strategiche 15 0,17% 0,205 0,576 16 0,18% 0,080 0,322 
ingresso nei business ambientali 41 0,45% 0,562 1,434 34 0,38% 0,169 0,722 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 73 0,81% 1,000 1,780 36 0,40% 0,179 0,662 
DIMENSIONE AMBIENTALE 1711 18,94% 23,438 28,398 643 7,12% 3,199 5,176 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 97 1,07% 1,329 2,236 44 0,49% 0,219 0,540 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 815 9,02% 11,164 14,336 364 4,03% 1,811 2,684 
ripartizione sociodemografica lavoratori 20 0,22% 0,274 1,146 12 0,13% 0,060 0,341 
remunerazione lavoratori 8 0,09% 0,110 0,393 8 0,09% 0,040 0,220 
formazione lavoratori 136 1,51% 1,863 1,895 90 1,00% 0,448 0,953 
salute e sicurezza 350 3,87% 4,795 4,888 169 1,87% 0,841 1,235 
diritti umani 56 0,62% 0,767 1,933 8 0,09% 0,040 0,297 
collettività 85 0,94% 1,164 2,609 13 0,14% 0,065 0,317 
legalità 33 0,37% 0,452 1,444 24 0,27% 0,119 0,442 
prodotto 66 0,73% 0,904 2,298 33 0,37% 0,164 0,615 
fornitori 61 0,68% 0,836 2,677 7 0,08% 0,035 0,253 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 16 0,18% 0,219 0,629 14 0,15% 0,070 0,308 
alleanze strategiche 5 0,06% 0,068 0,304 4 0,04% 0,020 0,140 
ingresso nei business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 6 0,07% 0,030 0,243 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 11 0,12% 0,151 0,518 4 0,04% 0,020 0,140 
 DIMENSIONE SOCIALE IN SENSO STRETTO 928 10,27% 12,712 16,441 422 4,67% 2,100 2,980 
INTEGRAZIONE NELL’OSF 198 2,19% 2,712 4,228 51 0,56% 0,254 0,843 
INTEGRAZIONE NEGLI OBIETTIVI STRATEGICI 343 3,80% 4,699 6,264 255 2,82% 1,269 1,873 
certificazioni 24 0,27% 0,329 0,851 5 0,06% 0,025 0,185 
adesione a standard 6 0,07% 0,082 0,521 0 0,00% 0,000 0,000 
premi e riconoscimenti 3 0,03% 0,041 0,351 0 0,00% 0,000 0,000 
compliance 55 0,61% 0,753 1,382 107 1,18% 0,532 1,096 
governance 18 0,20% 0,247 0,830 9 0,10% 0,045 0,288 
strutture organizzative 105 1,16% 1,438 3,167 68 0,75% 0,338 1,173 
stakeholders 132 1,46% 1,808 2,880 66 0,73% 0,328 0,701 
PERCORSI DI INTEGRAZIONE 10 0,11% 0,137 0,535 6 0,07% 0,030 0,222 
alleanze strategiche 2 0,02% 0,027 0,164 2 0,02% 0,010 0,100 
ingresso nei business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 1 0,01% 0,005 0,071 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 8 0,09% 0,110 0,458 3 0,03% 0,015 0,157 
DIMENSIONE SOCIALE 551 6,10% 7,548 10,003 312 3,45% 1,552 2,249 
ITEM TOTALI IDEE E OBIETTIVI 3190 35,31% 43,699 50,887 1377 15,24% 6,851 7,856 
PERFORMANCE 
ITEM ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST ASSOL RELAT MEDIA DEV.ST 
ambiente 332 3,68% 4,548 6,434 89 0,99% 0,443 1,053 
materie prime 60 0,66% 0,822 2,162 39 0,43% 0,194 1,203 
energia 267 2,96% 3,658 5,242 113 1,25% 0,562 1,664 
acqua 82 0,91% 1,123 2,455 17 0,19% 0,085 0,555 
biodiversità 20 0,22% 0,274 0,917 0 0,00% 0,000 0,000 
emissioni 339 3,75% 4,644 7,906 32 0,35% 0,159 0,659 
rifiuti 188 2,08% 2,575 5,185 63 0,70% 0,313 1,409 
altri impatti 45 0,50% 0,616 1,401 18 0,20% 0,090 0,402 
incidenti 41 0,45% 0,562 2,230 13 0,14% 0,065 0,247 
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cause e risarcimenti 25 0,28% 0,342 0,837 14 0,15% 0,070 0,255 
alleanze strategiche 50 0,55% 0,685 1,235 35 0,39% 0,174 0,659 
ingresso nei business ambientali 24 0,27% 0,329 0,958 26 0,29% 0,129 0,820 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 1 0,01% 0,005 0,071 
innovazione di prodotto/di processo 71 0,79% 0,973 2,034 55 0,61% 0,274 1,109 
DIMENSIONE AMBIENTE 1544 17,09% 21,151 27,868 515 5,70% 2,562 5,397 
ripartizione sociodemografica lavoratori 58 0,64% 0,795 1,536 23 0,25% 0,114 0,512 
remunerazione lavoratori 18 0,20% 0,247 0,741 18 0,20% 0,090 0,415 
formazione lavoratori 236 2,61% 3,233 3,688 138 1,53% 0,687 1,409 
salute e sicurezza 288 3,19% 3,945 5,418 126 1,39% 0,627 1,215 
diritti umani 6 0,07% 0,082 0,493 0 0,00% 0,000 0,000 
collettività 112 1,24% 1,534 4,233 17 0,19% 0,085 0,488 
legalità 17 0,19% 0,233 0,657 18 0,20% 0,090 0,349 
prodotto 49 0,54% 0,671 1,599 27 0,30% 0,134 0,597 
fornitori 40 0,44% 0,548 2,522 2 0,02% 0,010 0,141 
alleanze strategiche 27 0,30% 0,370 1,242 14 0,15% 0,070 0,474 
ingresso nei business ambientali 2 0,02% 0,027 0,234 0 0,00% 0,000 0,000 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 8 0,09% 0,110 0,458 0 0,00% 0,000 0,000 
DIMENSIONE SOCIALE IN SENSO STRETTO 861 9,53% 11,795 15,853 383 4,24% 1,905 3,042 
certificazioni 310 3,43% 4,247 5,063 12 0,13% 0,060 0,605 
adesione a standard 97 1,07% 1,329 4,042 10 0,11% 0,050 0,409 
premi e riconoscimenti 148 1,64% 2,027 5,273 2 0,02% 0,010 0,141 
compliance 151 1,67% 2,068 2,463 219 2,42% 1,090 1,585 
governance 8 0,09% 0,110 0,591 3 0,03% 0,015 0,122 
strutture organizzative 82 0,91% 1,123 2,882 74 0,82% 0,368 1,457 
stakeholders 31 0,34% 0,425 1,154 7 0,08% 0,035 0,232 
alleanze strategiche 4 0,04% 0,055 0,283 3 0,03% 0,015 0,122 
ingresso nei business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 1 0,01% 0,005 0,071 
uscita dai business ambientali 0 0,00% 0,000 0,000 0 0,00% 0,000 0,000 
innovazione di prodotto/di processo 1 0,01% 0,014 0,117 1 0,01% 0,005 0,071 
DIMENSIONE SOCIALE 832 9,21% 11,397 14,567 332 3,68% 1,652 2,418 
ITEM TOTALI PERFORMANCE 3237 35,83% 44,342 53,875 1230 13,62% 6,119 7,886 
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